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, 1 . Pourquoi ce theme 

Le management est I’epine dorsale de tout developpement. Le 
controle de gestion ou “ Management Controlling ”, comme son 
appellation en anglais I’indique, vise a maTtriser le 
management. Sa naissance officielle aux Etats Unis remonte 
aux environs 1939, lorsque se crea, le “Controllers Institute of 
America” apres la crise de 1929. Les entreprises privees, 
notamment celles de grande taille, ont trouve dans le controle 
de gestion un remede efficace pour le malaise des annees 
1930 ou regnaient les pertes de controle et la degradation des 
performances. 

Apres quelques annees, les Europeens ont cherckhe a 
transposer a leurs entreprises le controle de gestion qui 
semblait expliquer la competitivite et la reussite des entreprises 
americaines. La vague est par la suite arrivee au Maroc bar les 
grandes entreprises. 

Le besoin de maTtriser le management pour etre de plus ^n plus 
performant et faire face a la turbulence de I’environnement n’a 
pas ete ressenti uniquement par les entreprises privets. Les 
dirigeants des organisations publiques, a leur tour, ont rbssenti 
ce meme besoin, chacun dans son contexte. 

Pour tous, la question principale est comment m 
efficacement ? Les theories ne manquent pas 
experiences etrangeres, on en parle assez; mais 
choses ont ete ecrites sur I’experience marocaine 
domaine. L’etude d’un cas marocain nous a semble a m 
nous permettre de mieux cerner la realite du managerr) 
Maroc, notamment par la prise en compte de notre c 
national. 


Le choix du Ministere de I’Equipement comme 
d’etude a ete dicte essentiellement par deux raisons : 


Mon appartenance a ce Ministere ou I’accessibilit6 a des 
informations pour I’etude est plus aisee ; mais aussi ma 
fonction de Conseiller en Gestion qui m’interpelle pour 


^inager 
Les 
de 
ns ce 
§me de 
ent au 
bntexte 


beu 
da 


sujet 
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repondre a des questions ayant trait au management 
avec ses differentes composantes, notamment le controle 
de gestion ; 

♦ Le mouvement de modernisation du Management 
qu’entreprend le Ministere. 

De par ma fonction, j’ai ete amene a jouer un role d’observateur 
qui regarde avec un ceil quelque peu critique les changements 
qui s’operent au sein du Ministere. Cette situation m’a pousse 
a constater le formel et I’informel, ce qui est delibere et ce qui 
est emergent. 

D’autre part, le Ministere de I’Equipement occupe une place 
importante dans I’Administration marocaine. D’un cote, il est le 
batisseur et le gestionnaire des secteurs les plus vitaux, a 
savoir : I’eau, les routes, les ports, la meteorologie et le 
domaine public de PEtat. D’un autre cote, il est parmi les 
premiers a se lancer dans un processus contiriu de 
modernisation de son management pour tenir compte, a temps, 
des differentes mutations de son environnement qui sont 
essentiellement d’ordres politique, economique, institutionnel et 
technologique. 

Le terme modernisation n'est pas une question de mode. II 
exprime une volonte de changement des pratiques de gestion 
pour adopter celles qui conviennent le mieux au contexte 
actuel. En d'autres termes, il s'agit de mettre en phase les 
methodes et processus de gestion avec les exigences du 
contexte et des enjeux qui sont en pleine evolution. 

Ce sont ces considerations qui m’ont incite a choisir ce theme. 
Mais concretement, quelle est la problematique ? 

0 . 2 . Problematique 

La modernisation du Ministere de I’Equipement a ete marquee 
par plusieurs mesures, parmi lesquelles, la creation d'un reseau 
de conseillers en gestion. Ces derniers sont appeles a 
“ constituer un pole de competence en matiere d'audit et de 
consulting internes tant au plan de la gestion qu'au plan de 
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['organisation Les autorites superieures du Ministere ont 
voulu faire des conseillers en gestion des acteurs importants de 
la modernisation de la gestion 2 . 

Une fois ce corps cree, comment les operationneis I'ont-ils 
accueilli, notamment les Directeurs ? Comment les 
conseillers en gestion se sont-ils comportes? Sur quels 
chantiers de changement travaillent-ils ? Qu'est ce qui est 
change ou susceptible de I'etre suite a la mise en place des 
conseillers en gestion ? Quelle animation du reseau? 
Comment evolue le management ? Quelle evolution des 
pratiques de gestion ? 

La presente etude cherche a apporter queiques elements 
de reponse a ces questions et a d'autres voiisines 
presentees en annexe 1 . 


A mes yeux, cette etude pourrait etre d’un certain 
premier lieu pour les responsables qui, de par leurs 
dans le Ministere de I'Equipement, sont les acteurs 
de changement. Autrement dit, elle pourrait intei 
Directeurs, les Conseillers en Gestion, les Chefs de Division, 
les Chefs de Service ainsi que tous les cadres du Ministere de 
I'Equipement pour qui le metier de management a son poids 
dans leur vie professionnelle. 


appbrt en 
3 positions 
potentiels 
resser les 


J’espere aussi qu’elle suscitera I'interet de tous ceux qui se 
preoccupent des pratiques de controle de gestion dans les 
organisations publiques. II s'agit de mettre a leur disposition 
une reflexion sur un cas marocain et des recommandations qui 
peuvent les aider a mieux cerner le controle de gestion et a 
ameliorer le management. Bien entendu, je n’ai pas la 
pretention de donner des recettes pretes a Pemploi, mais 
d'attirer I'attention sur des facteurs cles de succes du controle 
de gestion ainsi que sur certains ecueils qui, s'ils sont perdus 
de vue, risqueraient d'engendrer des consequences 
indesirables. 


1 D’apres la lettre de mission des Conseillers en gestion. 

2 Meme source. 
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L'etude etant beaucoup plus orientee vers I'examen 
pratiques dans le domaine du contrdle de gestion au se 
Ministere de I'Equipement. La presentation des con 
theoriques et d'experiences etrangeres a ete faite pour dQ 
certains eclairages qui m'ont semble utiles. 

En somme, l'etude est centree sur le concret : descriptio 
I'etat des lieux en terme de faits, de perception et dattitL 
avec la recherche des liens de causalite pour pouvoir 
formuler, autant que faire se peut, des recommandations 
et realistes. A cette fin, quelle est la methodologie qui 
adoptee ? 


des 
du 
pepts 
nner 
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tudes, 
enfin 
utiles 
a ete 


. 3 . Methodologie 


Pour mener a bien la presente etude, plusieurs dem 
d’investigation ont ete entreprises. Dans un premier tern 
travail bibliographique sur les theories, les perceptions 
pratiques de controle de gestion, a ete effectue. Par la s 
a ete procede a une coliecte de donnees sur le terrain, r< 
a travers la recherche et Texploitation de documents o 
ainsi qu'a une serie d'entretiens formels et informels av 
personnes dont I’experience, le temoignage ou la positi 
ete juges edifiants. L'essentiel de cette etape est de fa 
etat des lieux suffisamment complet pour pouvoir dres 
diagnostic. Enfin, et partant de ce diagnostic 
recommandations, des strategies pourrait-on dire, 
elaborees. 

En d’autres termes, la methodologie adoptee suit la prog 
suivante : 

l.Une recherche bibliographique assez diversifies 
d'avoir une vision aussi large que possible 
maTtrise des concepts de base. 


risement 


uestions 


2. Elaboration d'une thematique; c'est a dire le recer 
et I’organisation, autant que faire se peut, des qi 
posees et idees sous-jacentes en ensembles 
homogenes se rapportant chacun a un theme. 
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3. La collecte d'informations sur le terrain ; ce sent ces 
informations qui constituent la matiere premierp de 
I'etude. 

4. Analyse de I’ensemble des informations recueiliies en 
vue d'en faire la synthese sous forme de diagnostic. 

5. Elaboration de recommandations. 

i 

Les phases ci-dessus ne sauraient etre traitees 
chronologiquement dans I'ordre cite. En effet, des iterations 
sont necessaires. En outre, une attention particuliere a ete 
accordee a l'analyse des informations collectees. En effet, 
parmi la masse d'informations obtenues, il y a du vrai, dui faux, 
des faits, des hypotheses, des jugements, des perceptions, etc. 
il s'agit d'etre vigilant devant les risques de confusion pu de 
deformation de I'image de I'etat des lieux. Pour ce faire, la 
nature de I’information collectee est identifiee en repondant a la 
question suivante : s’agit-il d’une hypothese, d’un fait, d’un 
jugement ou d’un stereotype ? 

Une hypothese est un signe de prise de conscience de 
I'existence de I'incertitude. 

Un fait, dans la mesure ou il est veridique, est copsidere 
comme une realite a exploiter, e'est-a-dire permettant par 
exemple d'expliquer son pourquoi, d'evaluer ou d'estimer ses 
consequences, etc. 

Quant a un jugement, il faut le prendre en consideration avec 
prudence. En effet, un jugement suppose I'existence de riormes 
explicites ou implicites qu'il serait souhaitable de reperer, dans 
la mesure du possible pendant I'entretien, et ce, en posant des 
questions comme “ pourquoi ? ” ou “ sur quelles bases, avez- 
vous donne ce jugement ? ”. L'analyse de la pertinence de ces 
normes peut confirmer ou infirmer le jugement et enrichir 
I'etude, mais, parfois, elle risque d'amener a des discussions 
philosophiques sans issue. Dans ce cas, il vaut mieux arreter 
pour bien gerer le temps eonsacre a I'etude. 
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Problematique : 

Definition, 
Methodologie, 
Limitation de T&ude 
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Travail bibliographique : 
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Reconstitution du passe 
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Observation du vdcu 
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Entretiens avec des actt 
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Analyse descriptive 
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Choix de references et 
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rapport a ces references. 


Conclusions et recoin mandations 


Fig. 0.1 : Schema de la demarche methodologiqu^ 
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Enfin, un enonce de I'interviewe peut etre un simple 
stereotype. La formation de stereotype resulte d'une tendance 
a attribuer des particularites a quelqu'un (ou a quelque chose) 
en fonction de la categorie dans laquelle il a ete classe : |C est 
le patron, done il doit savoir ”, “ C'est un jeune, il ne peut pas 
connaitre ”, sont des exemples de stereotypes. 

L'identification des stereotypes dans I'entretien peut nous 
donner une idee sur les tendances de comportement des 
personnes qui les emettent. Dans ce cas, deux reactions sont 
envisageables : 

- Corriger la perception moyennant des efforts de 
refutation. 

- Ecarter des solutions qui, malgre leur caractere 
rationnel, sauraient etre acceptees par les individus et 
auraient done de faibles chances d’etre appliquees. 

C’est selon cette methodologie et avec cette vision que le 
theme a ete aborde. Quant au domaine de definition de I’etude, 
des limites ont ete tracees des le debut. 

0 . 4 . Limites de I'etude 

L'etude vise une finalite tres ambitieuse et il serait illusoire de 
pretendre la realiser dans sa globalite. En effet, des limites 
inh^rentes au temps consacre a la collecte et traitement des 
informations disponibles s'imposent. Ces limites risqueraient 
d'avoir comme consequence le choix d'un echantillon non 
representatif ; mais I'essentiel est que cette etude permette, 
malgre tout, de tirer des conclusions exploitables. 

Ainsi, les organismes sous tutelle du Ministere de I'Equipement 
ne seront pas abordes dans la presente etude. L'accent sera 
mis essentiellement sur la gestion des services centiraux et 
territoriaux ainsi que sur les interactions entre eux. 

En outre, la demarche est essentiellement de type qualitatif, 
e'est-a-dire que si un constat est observe, il est generalement 
signale et examine independamment de son aspect quantitatif 
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iorsque I'utilite ne justifie pas I'investissement lourd en temps. 
De ce fait, il y a lieu d'eviter toute generalisation hative des 
observations emises dans le present document. 

Par ailleurs, il ne s'agit pas de donner un bilan des activites du 
Ministere ni d'offrir, de maniere pretentieuse, des solutions 
miraculeuses. Cette etude a constitue pour moi une opportunity 
pour mieux apprendre a analyser des faits et des perceptions et 
dans certains cas, de me prononcer sur les lepons a tirer. Par 
contre, dans d'autres cas, j'ai du me contenter d'hypotheses ou 
d'interrogations. 

L'idee maitresse suivie dans cet ouvrage est d’offrir aux acteurs 
du Ministere de I’Equipement, au moins, un miroir refletant une 
image de leur propre vecu en les interpellant ainsi a se poser 
des questions sur les pratiques du management. Pour cela, un 
effort d’organisation des resultats du present travail a ete 
deploye pour que ces acteurs puissent s’y retrouver. L’idee est 
d'aboutir a une certaine architecture qui permette de distingue 
un edifice d’un tas de pierres. Tel est I’objet de la presente 
thematique. 

Thematique et plan du rapport 

Un brainstorming a ete utilise pour recenser le maximum de 
questions sur le management et le controle de gestion. Ensuite, 
les questions ayant trait a un meme domaine ont ete classees 
dans un meme ensemble (theme) ou un sous-ensemble (sous- 
theme) pour lequel a ete choisi un titre juge parlant. 

Ainsi, le premier chapitre " Management et modernisatioh " a trait 
a des questions relatives au management et changement. 
L’accent sera mis sur la presentation du contexte, des 
perceptions du management et du changement ainsi que sur le 
cadrage de ce dernier par les responsables du Ministere. 

Le second chapitre " Conseiller en gestion " aborde les questions 
de creation et de mise en activite d’un reseau d’acteurs de 
changement appeles conseillers en gestion. Ce chapitre relate 
une analyse descriptive de revolution du fonctionnement de ce 
reseau en procedant a des comparaisons avec d’autres 
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organisations. 

Le troisieme chapitre " Animation et controle de qestipn " est 
consacre a la presentation et I’analyse des nouj/eautes 
introduites au Ministere dans le but de mieux maTtriser la 
gestion face a revolution de I’environnement. II s’agit des 
actions concretes qui traduisent la vision et les orientations 
strategiques. 

Le quatrieme chapitre " Pilotage " relate revolution des pratiques 
de pilotage durant les deux dernieres decennies ainsi que les 
experimentations en cours. 

Le cinquieme chapitre "Ressources humaines" aborde 
essentieliement la question devaluation et de deveioppement 
des ressources humaines. II s’agit d’une description et d’une 
analyse d'outils testes ou en cours d’experimentation. 

Le sixieme chapitre " Vers une strateaie de develoDoement " 
synthetise quelques recommandations qui permettraient de 
desserrer les serrures identifies et presentees dans les 
chapitres precedents. 

Enfin, le dernier chapitre est une conclusion genefale de 
I’etude. 
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Chapitre 1 
Management et modernisation 



Le Ministere de VEquipement est engage depuis deux 
decennies dans la mise en oeuvre d'un ensemble de 
changements visant a moderniser son management avec 
toutes ses composantes structures, outils, methodes, 
pratiques de gestion, etc., c’est a dire. L'effet recherche a 
travers ce changement consiste en l'amelioration des 
performances dans un contexte en evolution continuelle. 

Le present chapitre vise essentiellement ci relatei les 
principales forces de changement - aussi bien externes 
qu’internes - qui ont pousse les responsables du Ministere a 
proceder a des actions de modernisation. II se propose 
egalement de presenter et d’examiner la demarche de 
changement adoptee ainsi que certains elements de reponse 
de I’environnement interne a cette demarche. 

Concretement, il s’agit essentiellement d’apporter des elements 
de reponse aux questions suivantes : 

- Comment est pergu le management ? 

- Quels sont les effets des perceptions sur le proqessus 
de changement ? 

Quelles sont les forces de changements qui ont suscite 
la modernisation au sein du Ministere de 
I’Equipement ? 

- Quelles strategies adopte le Ministere pour reussir la 
modernisation de son Management ? 
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1 . 1 . Management et developpement 

Le processus de modernisation pour une organisation est, dans 
une certaine mesure, comparable au coeur de I'etre humain; il 
doit fonctionner en permanence avec un rythme adapte aux 
besoins de I'organisme, sinon c’est la mort ineluctable. 

Nous entendons par “ Modernisation”, la mise en phase des 
pratiques de gestion avec les exigences de la periode en 
terme de sollicitations de I'environnement. II s'agit d'entretenir 
et/ou developper la capacite de reaction a ces sollicitations, et 
d'anticiper. En effet, les outils de gestion et d'aide a la prise de 
decision se mettent en place pour repondre a des besoins 
ressentis. Mais devant la turbulence de I'environnement, ces 
outils deviennent obsoletes, insuffisants ou inadaptes. Ite sont 
alors actualises, remplaces,..., et ce, afin de tenir compte de 
revolution de I'environnement externe, notamment ses 
sollicitations, et la capacite des hommes operants dans les 
differents systemes internes a reagir a ces sollicitations. 

A ce sujet, plusieurs auteurs et praticiens sont convaincus de 
I'importance qu'il faut donner au management pour faire face 
aux differentes evolutions et reussir un developpement 
economique. Jean-Jacques Servan-Schreiber ecrivait dans « le 
defi americain », que le succes de I’Amerique, dans le domaine 
economique, ne tient pas tant a ses ressources naturelles ou a 
son avancement technologique, qu'a I'attention qu'elle a su 
porter aux questions du management . (Ref 39, pi 7). 

En signalant les exemples d'Europe et du Japon, Henry 
Mintzberg affirme pour sa part : « On doit comprendre que 
partout ou il y a developpement economique, il y a attention 
soutenue pour les procedures de management', (op. cit, pi 8). 
Cette conviction est-elle partagee au Ministere de 
I’Equipement? pour repondre cette question, nous allons 
examiner la perception du Management. 
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1 . 2 . Perception du management 

La perception du management et de la modernisation par les 
acteurs fait partie du contexte. Elle est un element important 
dans le processus de modernisation du management, dans la 
mesure ou elle influence les comportements et attitudes face au 
changement. D’ou I’interet d’identifier les principaux types de 
perception chez les acteurs les plus importants en terme 
d’influence sur le processus de modernisation : le sornmet 
de la pyramide et le milieu des cadres. 

12 . 1 . Management vu par le sommet 

Les hauts responsables du Ministere de I'Equipement ont bien 
compris que c'est grace a un management de qualite que Ton 
peut reussir le developpement de la capacite d'anticipation 
et d'adaptation aux evolutions de i'environnement. 

Ainsi, Abdelaziz MEZIANE BELFKIH souligne I'interet et 
Pimportance du management : 

“L' experience marocaine, pour les secteurs des travaux publics, 
s'est enrichie de plusieurs formules reussies de gestion des 
services publics. J'en prends pour exemple la creation de 
I'ONEP et de I'ODEP pour gerer deux secteurs vitaux, a savoir : 
I'eau potable et I'exploitation portuaire. Les resultats financiers 
et economiques de ces offices ont prouve que lorsqu'un 
service public est gere suivant les regies de management 
moderne, il ne peut que reussir.” (Ref 40, p65) 

L'analyse de revolution du Ministere montre la volonte deliberee 
de ce dernier a maintenir son action visant essentiellement, 
mais pas exclusivement, de la modernisation du 
management. Afin de concilier changement et continuite. le 
rythme de cette modernisation doit etre adapte car il depend, 
entre autres, de la perception meme du management aussi 
bien par le sommet de la pyramide que par le reste des cadres. 
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1 .2.2. Management vu par les cadres 

L'observation du milieu des cadres au sein du Ministere de 
1'Equipement, a permis de constater deux perceptions opposees 
: I'une considerant ie management comme !e moteur de ta bonne 
marche des services, I'autre ne voyant pas 1'utilite dun tel 

management. 

La premiere perception concretise les efforts engages par le 
Ministere de I’Equipement, notamment dans le domaine de la 
formation de longue duree en management, a savoir : 

- Le cycle superieur de management, organise au 
profit des Directeurs territoriaux et Chefs de Divisions 
du Ministere; 

- Le cycle de formation des conseillers en gestiofi; 

- Le cycle special de gestion, organise au profit <}es 
chefs de service. 

La seconde perception a ete constatee essentiellement chez 
certains chefs de service ainsi que chez certains cadres sans 
responsabilite. Selon l'echantillon examine, les cadres ayant 
une perception erronee sur le management sont dans la plupart 
des cas ceux qui n'ont pas beneficie d'une formation en 
management. Nous pensons utile de presenter et commenter 
quelques-unes des erreurs de perception afin de contribuer a 
leur correction. En effet, on entend souvent des expressions du 

type : 

❖ “ C'est bon pour le prive, mais inadapte au public 

❖ “ C'est pour les pays developpes, pas pour le Maroc 

❖ “ C'est parce qu'on le fait en France. Nous imitons toujours 
I'Occident ” 

^ “ C'est de la theorie, dans la pratique ce n’est pas faisable”; 

❖ “ Nous sommes un Departement technique, on n'a pas 

besoin de managent. II n'y a qu’a....”. 

❖ “ Les cycles de management ? ga n'a aucun apport; c'est une 

perte de temps et d'argent”; 
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❖ etc. 


Bien entendu, ces expressions ne sont pas prononcees dans 
des situations formeiles mais lors de discussions informelles, la 
ou regne un sentiment de liberte d'expression. 

Ce genre depressions reflete I'image deformee de ce qu'est 
le management aux yeux de certains cadres du Ministere 
malgre I'effort important pour leur inculquer concernes une 
culture manageriale. Les nombreux seminaires et cycles de 
formation sur le management organises par le Ministere, les 
chantiers de modernisation ainsi que la mise en place d'un 
reseau de conseillers en gestion et son developpement 
demontrent ce propos. 

Dans I’ensemble, ces erreurs de perception ont trait a la 
question d'adaptation. Elies sont du type “ce n'est pas adapte”. 
Dans ce contexte, on cherche a attirer I'attention 
essentiellement sur trois elements : 

- le but lucratif pour les societes privees et non lucratif du 
service public ; 

- la liberte d'action des societes privees et les freins de la 

bureaucratie des administrations ; 

- les differences, notamment culturelles entre le Maroc et 
les pays developpes. 

Presentons alors quelques arguments pour corriger ces 
perceptions. II est errone de croire que les entreprises privees 
sont libres d'agir a leur guise. En effet, les moyennes et les 
grandes entreprises de taille comparables aux administrations 
et etablissements publics connaissent des contraintes 
semblables a celles du service public en general, et du 
Ministere de I'Equipement en particulier. 

En outre, i! faut signaler que les pionniers du developpement et 
mise en oeuvre du management moderne etaient et sont 
toujours des organisations techniques, que ce soit au Maroc ou 
aiileurs. Done le fait de dire que “nous sommes un Departement 
technique” ne doit pas signifier I'exclusion du role prmordial 
que joue (et que devrait jouer) le management. 
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II est egalement errone de croire que les concepts de 
management ne sent valides qu'aux Etats-Unis d'Amerique ou 
en Europe, ou encore limites au secteur prive. Les sciences 
auxquelles le management fait appel sont universelles . Par 
exemple, il n'y a pas de psychologie americaine et une autre 
frangaise ou une troisieme marocaine. Ce sont les contextes 
qui different. Pour mieux expliquer, prenons un exemple. II est 
anormal d'adopter le meme plan de beton arme pour un 
batiment au Canada pour construire un autre au Sahara 
marocain meme si Ton veut adopter la meme architecture, car 
le milieu, les materiaux de constructions, etc. ne sont pas les 
memes. Le contexte change, mais I'outil scientifique est 
invariant. De meme, recourir au management n'implique pas 
calquer sans discernement des recettes ou ne pas tenir compte 
du contexte. Ce dernier est un element cle dans la definition 
meme du terme management. 

En somme, il convient de se servir du management en tant que 
“science”, “technique", etc. comme on se sert des autres 
sciences : mecanique des sols, medecine, elevage, etc. 

1 . 3 . Management : une approche de 
definition 

Nous avons constate certaines erreurs de perception du 
management dans le milieu des cadres. Outre les refutations 
exposees ci-dessus, il est indispensable de definir le 
management pour savoir de quoi I'on parle. Pour cd faire, 
retenons la definition suivante 1 : 

“ Le management est le metier qui consiste a conduire 
dans un contexte donne, un groupe d'hommes et de 
femmes ayant a atteindre en commun des objectifs 
conformes aux finalites de I'organisation d'appartenapce. 

Le management est un metier, c'est a dire une activitje, une 
pratique qui regroupe un ensemble de savoir-faire techniques 

i 

i 

1 

1 Source : Management du service public. 
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et relationnels. Ce n'est ni un processus abstrait, ni une theorie 
dogmatique. 

Ce metier consiste a conduire. Conduire doit etre entendu 
comme un terme generique pour designer les differents styles 
de management. II peut signifier “diriger”, “commander”, “faire 
participer”, “animer”.... Bref, avoir la responsabilite d'une equipe 
qui doit atteindre des objectifs en commun. 

Ce metier s'exerce dans un contexte donne. II s'agit : 

- de I'environnement economique, politique, social, de 
ses contraintes, de ses opportunities; 

- de la culture, des mentalites, des traditions, de 
I'institution, du ministere, de I'etablissement public... 

Ce contexte est donne. On peut vouloir le modifier, mais en tout 
etat de cause, il faut en tenir compte et adapter sa pratique 
managerial aux realites dans lesquelles on agit. 

Par ailleurs, le management est un metier en soi dui se 
surajoute a la technicite de base du cadre qui I'exerce : 
genie civil, mecanique, electronique, droit, finances, 
informatique, etc. 

De ce fait, tout cadre qui a en charge une equipe doit qxercer 
deux metiers: celui resultant de sa technicite de base et celui de 
manager. Bien evidemment, la place qu'occupe chacun des 
deux metiers varie selon la position de chaque cadre. Aux 
premiers niveau d'encadrement, I'essentie! du travail du cadre 
repose sur sa technicite de base. Aux niveaux superieur$, c'est 
I'inverse: “ I'autre ” metier devient le premier et pour un 
dirigeant, la technicite de base devient secondaire (voir Fig.1). 

Nous constatons done que, par definition, le management tient 
compte, en principe, du contexte. Ce dernier est souxient en 
mutation. De ce fait, le management devrait etre adapte, c’est a 
dire modernise. 
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Preoccupation des 
cadres exprime en (%) du 
temps passe 



Avant d’aborder la maniere dont le Ministere de I'Equidement 
se modernise, nous allons jeter un coup d'oeil skur le 
changement dans les organisations. II s’agit de presenter un 
apergu sur le changement en general. Le but est de disposer 

rEqutpement Permettant ^ m ' eU>< cerner le cas du Ministere 

Changement dans les organisations 

^P-7 er t question a se P os er consiste a savoir ce qui 
suscite le changement dans les organisations. Autrement dit 
pourquo 1 | e changement ? En effet, ce dernier n’est pas une 

est sa source ?° e meme ' " n '® St P3S SanS 0rigine ' Alors ' P uelle 
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1 . 4.1 Environnement : source de changement 

Toute organisation vit dans un environnement constitue de 
plusieurs composantes en interaction : les clients, les 

fournisseurs, les usagers, le citoyen, I’Administratioh, la 
concurrence, la technology, les courants politiques et 
ideoiogiques, etc. Si certaines composantes sont stables, ce 
n’est pas forcement le cas pour les autres. Done a tout moment, 
toute organisation est susceptible d’etre agitee ou perturbee par 
les mutations de son environnement. Ce dernier exerce sip elle 
des forces de changement. 

Une organisation qui n’anticipe pas ou qui ne se prepare pas 
assez pour prendre conscience des menaces contre lesquelles 
elle doit se premunir et des opportunites qu’elle doit saisir 
risque de perdre beaucoup lorsqu’elle a la chance de ne pas 
tout perdre. 

Les outils, methodes, styles et pratiques de management, 
risquent de devenir un jour obsoletes comme les technologies. 
D’ou la necessity de mettre en phase le management avec 
toutes ses composantes et les exigences et sollicitatiqns de 
1’environnement en perpetuelle mutation. 

Sommes toutes, le changement est, certes, necessaire ; 
neanmoins cette necessite n’a pas la meme intensite dans 
toutes les organisations. Les forces qui suscitent le changement 
n’ont pas la meme intensite. Elies sont evaluees en fonction de 
leur impact sur les performances . Paul STREBEL 2 disitingue 
trois niveaux d’intensite de ces forces : 

- Les faibles forces du changement dont il est difficile de 
reconnaTtre la nature ou de preciser les directions ; 

Les forces moderees du changement : elles sont decelees 
plus facilement et n’ont que peu d’impact sur les 
performances ; 

- Les forces majeures de changement ; elles ont un enorme 
impact sur les performances. 

i 

j 

2 L’Economiste. Mastering Management. Mardi 10 Aout 1999. 

i — 

Management et controle de gestion FAHIM CSG.01 .2000 


Chapitre 1 
Management et modernisation 


Neanmoins, ces forces de changement peuvent etre visibles 
pour les managers ou masquees. Cela depend du degre de 
veille des managers ; ce qui donne lieu a une certaine prise de 
conscience des forces de changement. A propos de cette prise 
de conscience, Abdelkebir Mezouar distingue trois types 
d’acteurs 3 : I 

- Ceux qui ont compris et qui ont pris les devants : ce 
sont des acteurs qui croient vraiment a la necessity et/ou a 
I’utilite du changement et qui adopte un comportement 
favorable, ils anticipent et prennent des decisions 
volontaristes contribuant a un changement murement 
reflechi ; 

Ceux qui se trouvent “ dos au mur ” et contraints de 
s’ajuster, ils sont dans une situation de crise caracterisee 
par peu ou pas de choix et par consequent ils subissent le 
changement ; 

- Ceux qui n’ont toujours pas compris et risquejnt un 
reveil douloureux. 

En somme, I’environnement exerce inevitablement des forces 
qui stimulent le changement. Neanmoins, aux forces motrices 
s’opposent des forces resistantes. Et c’est la resultante qui 
decidera du sens du mouvement. Ainsi, la resistance au 
changement est a son tour inevitable . Pour prendre en 
consideration cette resistance dans le processus de 
changement, il est important de comprendre ses 
caracteristiques. 

1 . 4 . 2 . Resistance au changement 

Le changement a pour effet de modifier les termes de I’equation 
d’equilibre des forces des acteurs. De ce fait, ceux qui sont 
dans une situation confortable risquent de se trouver dans une 
situation desag reable ou moins confortable. D’autres, 
mecontents, esperent ou oeuvrent pour que le changement 
jalonne la route vers une situation meilleure. 

• 

— j 

3 Cours de “ Vangarde Management Abdelkebir Mezouar - ISCAE. 

i 

i 
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La premiere categorie aura tendance a resister au changernent. 

Cette resistance risque d’avorter les actions de modernisation 
et de saboter les tentatives meme d’experimentation. 

Vue sous cet angle, la resistance au changernent peut etre 
consideree comme un phenomene naturelle mais auquel I faut 
etre vigilant. Neanmoins, cette resistance n’a pas la meme 
intensite dans les organisations. Son intensite depend qn fait 
des gains ou des pertes que les gens peuvent s ^bir et de la 
culture qui regne au sein de i’organisation. Paul STRBBtL 
distingue trois categories d’organisation selon le niveau de 
resistance au changernent : 

une organisation peu resistante dont le personnel est 
pret a tenter de nouvelles experiences ; 

une organisation passablement resistante au 

changernent ; 

- une organisation extremement resistante au 

changernent. j 

II s’agit ici d’une classification globale pour I’ensemble des 
organisations. Quant aux individus, ils sont de nature dif^erents 
les uns des autres : on trouve generalement les acteurs 
moteurs du changernent et les recalcitrants. Les cas extremes 
risquent de nuire au processus de changernent. A ce sujet, 
Henry Mintzberg a ecrit: “ les managers qui sont obsedes soit 
par le changernent soit par la stabilite sont eventuellement des 
causes de nuisance pour leur organisation”. (Ref 39| p71). 
Ainsi, I’introduction du changernent doit etre effectuee selon un 
dosage et une tactique adaptes au contexte concerne. Quelles 
sont les strategies de changernent envisageables ? 

1 .4.3 Voies ^introduction du changernent 

Les methodes de changernent varient selon le degre de 
resistance, I’etat d’esprit qui regne dans I’organisation et 
Pintensite des forces de changernent. En effet, les differents 
contextes requierent bien evidemment des processus de 

4 L’Economiste. Mastering Management. Mardi 10 Aout 1999. 
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changement variables. On distingue trois strategies types pour 
mener le changement : 

a. La Strategie Buldozer : elle consiste a frapper fort et 
vite afin de ne pas laisser aux opposants le temps de 
s’organiser. L’idee est de faire la demonstration par la 
preuve en ciblant les points d’impact. 

b. La Strategie du Domino : il s’agit de donner 
I’impression que rien de fondamental ne va changer et 
delester progressivement les opposants de toutes leurs 
prerogatives. 

c. La Strategie d’ordalie ou de marche sur les braises : 
elle consiste a : 

- Indiquer clairement un projet de changement ; 

- Chercher I’adhesion reelle ; 

- Donner la chance aux acteurs opposants ou non en les 
mettant dans des roles valorisants mais tres exposes. 

Ces strategies indiquent les trois manieres envisageables pour 
faire face a la resistance au changement. La combinaison ou le 
changement de strategie en fonction des themes, enjeux du 
moment reste envisageable. 

Selon Mohamed HASSAD, il faut, avec I’appui du personnel, 
neutraliser (si possible sans fracas) les personnes qui agissent 
comme freins et qui ne se preoccupent que de renforcer leur 
pouvoir ou leur influence a I’interieur de I’entreprise et qui 
investissent leur energie a alimenter les rivalites internes et les 
luttes de pouvoir 5 . 

L’un des moyens de vaincre la resistance au changement, 
ajoute-t-il consiste a modifier I’organisation de maniere a 
redistribuer les pouvoirs et restructurer les roles a I’interieur de 
I’entreprise. Cela permet de changer indirectement et sans 
douleur les personnes opposees au changement. 

En conclusion, le management est une cle de developpement 


5 “ Paroles de managers ” p44. 
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economique. Neanmoins, les mutations de Penvironnpment 
modifient les serrures ; c’est a dire ies conditions de succes. De 
toute evidence, lorsque ia serrure change, il faut changer la cle. 
C’est ainsi que I’environnement exerce des forces de 
changement. A ces forces s’oppose une resistance qu’il faudrait 
vaincre. La maniere d’introduire le changement depend entre 
autres, de Pintensite des forces de changement, et de ceslle de 
la resistance au changement. 

La vitesse de changement doit etre bien dosee et la vigilance 
doit etre toujours presente. 

C’etaient quelques flashs sur le changement en general cjui ont 
permis de prendre connaissance et conscience d’un ensemble 
de considerations, conditionnant le succes ou I’echqc du 
changement. 

Qu’en est-il du Ministere de PEquipement ? Quelles etai4nt les 
forces de changement ? 


1 . 5 . Forces de changement 

L'age d'or des investissements publics massifs s'est eteint avec 
la decennie 70, dit-on, pour ceder la place au debut des annees 
80, en periode de programmes d'ajustement stru^turels 
successifs, a une politique d'austerite budgetaire qui a 
particulierement affecte le Ministere de PEquipement aussi bien 
au niveau du volume des investissements qu'au niveau des 
budgets de fonctionnement. 


Au debut des annees 80, la regie consistait a faire appel 
systematiquement aux fonds publics a Poccasion de tout 
investissement public. L'austerite, puis les reajustemeints et 
enfin les idees de liberalisation ont modifie les termes de cette 
equation. En effet, d'autres modes de fonctionnement se sont 
developpes. En outre, Penvironnement institutionnel et 
politique a evolue vers : 

❖ La consolidation du processus democratique ; 


❖ Le controle du parlement ; 
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4 Le renforcement du role et des moyens des collectjvites 
locales (fiscalite locale) ; 

❖ Le renforcement de la volonte de regionalisation , 

$ Le poids des medias et de I'opinion publique. 

Face a ces evolutions du contexte, il fallait rechercher d autres 
sources de financement et prendre des mesures pour reussir 
des economies. 

Concernant le secteur routier, le Ministere etait devant une 
ardente obligation : la maintenance du reseau routier. II risquait 
de perdre une bonne partie de son patrimoine^ routier et le 
rattrapage aurait ete tres couteux. Ainsi, un reve entretenu 
depuis de nombreuses annees s'est enfin realise vers la fin des 
annees 80: la creation du Fonds Special Routier. Au debut des 
annees 90, un autre espoir a enfin ete realise: la concession du 
reseau autoroutier a la Societe Nationale des Autoroutes du 
Maroc. 

Toujours, dans le cadre de la recherche des moyehs de 
financement autres que le budget de I'Etat, apparaTt la notion 
de cofinancement des projets : notamment avec les collectivites 
locales et les associations. 

Les modaiites ont ete definies et actuellement, nous constatons 
la realisation des routes rurales et I'alimentation en eau potable 
du monde rurale qui sont cofinances par I'Etat d'un cote et les 
collectivites locales ou les associations d'un autre cote. 

Et recemment, la loi basee sur le principe de pollueur payeur 
a enfin vu le jour. 

Le domaine public de I'Etat dont la gestion est confiee au 
Ministere de I'Equipement a ete exploite pour la recherche des 
recettes de I'Etat. En effet, des organismes qui occupent le 
domaine public de I'Etat pour 1'installation des reseaux 
(telephone, cables electriques...) sont aujourd'hui appeles a 
payer une redevance d'occupation temporaire du domaine 
public de I’Etat. 

Devant ce mouvement de I'environnement externe qui a eu lieu, 
que se passait-il en interne au Ministere de I'Equipement (qui 
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etait aussi de la Formation Professionneile et de la Formation 
des Cadres) ? La recherche documentaire a permis decouvrir 
un diagnostic qui a ete effectue en 1990. 

C'est un temoignage anonyme qui donne une imag^ sur 
certains dysfonctionnements : 

« La multiplication des services centraux dans le cadre d'une trentaine de 
directions d‘ administration centrale et d'etablissement public sous tutelle a 
entame une forte concentration du staff technique du Ministere au 
detriment de son efficacite sur le terrain et de ses ambitions de 
deconcentration administrative. 

Quelle est la veritable place des Directions fonctionnelles ? Le role joue 
parelles s’inscrit-il dans la politique du departement, a savoir dynamiser et 
faciliter I'action des operationnels? ou constitueraient-elles un clan 
supplemental dans les circuits d'informations et les processus de 
decisions? 

Quelles sont les causes qui ont conduit a la multiplication des cellules 
centrales specialisees en plus et en marge des directions fonctionnelles, 
Conseil General de I'Equipement et du Cabinet? N'y aurait-il pas la I'indice 
d'une inadequation des structures centrales et de la distribution des roles? 

L'organisation de 1983 portait en elle un grand espoir en matiere de 
rationalisation des choix budgetaires. la Direction des Programmes et 
Etudes etait investie de la mission d'elaborer et de mettre en place avec 
les differentes unites operationnelles, une doctrine economique en matiere 
de choix budgetaire. 

L'experience des Administrations “a tetes multiples” (Administration de 
I'Hydraulique et Administration de la Formation Professionneile et de le 
Formation de Cadres) est-elle concluante et demande-t-elle seulement a 
etre amelioree par un meilleur partage des pouvoirs en leur sein ? Ou bien 
leurs difficultes internes persistantes et le jeu de bascule continu qu'elles 
vivent implique-t-il de repenser radicalement la formule et de rechercher, 
suivant les particularites de chaque secteur et de la strategie d'ensemble, 
des solutions moins ambigues. » 

De cette analyse (en 1990) decoulent des orientation^ ayant 
trait a la recherche d'efficacit6 et d'efficience : 
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4 Faire sentir a tous les contra intes de I'environneiment, 
notamment les contraintes budgetaires, 

♦ Debureaucratiser en allegeant des procedures, des 
circuits de I'instruction en serie de la meme affaire, 

♦ Developper les outils de I'informatique et Bureautique dans 

une perspective d'aide a la gestion, 

♦ Renforcer le systeme d'information, 

♦ Developper le concept de mission et evaluation des resultats, 

♦ Developper I'audit et le controle de gestion. 

De cette narration, qui n’engage que son auteur, nous pouvons 
retenir qu’une certaine pression externe a eu des effets en 
interne notamment en terme d’organisation. Devant ces 
mutations qui legitiment le changement, les responsables du 
Ministere de I’Equipement ont cherche a diagnostiquer la 
situation. Quel cadrage ont-ils effectue pour guider ce 
changement ? 

1.6. Cadrage de la modernisation 

Face aux evolutions, le Ministere de I'Equipement est engage 
dans la mise en oeuvre d'un projet de modernisation globale 
s'appuyant sur le management moderne et une nouvelle vision 
du service public. 

L'effet recherche de ce projet consiste en I'amelioratiori de la 
qualite de gestion dans un contexte ou les contraintes ne 
cessent d'accroTtre (restrictions budgetaires, limitation des 
possibilites de recrutement, accroissement du volume des 
besoins a satisfaire,..). 

La rencontre d'lmouzzer les 16 et 17 juin 1995 etait une 
occasion d'echange des managers du Ministere pour donner 
naissance a un ensemble de principes de base qui doivent 
orienter les actions : c'est le fameux projet baptise “ TP21 ” (les 
travaux publics au 21 6me siecle). 
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Ce projet s'articule au tour des axes suivants : 

- La rehabilitation des mecanismes de controle ^t de 
sanction par* la mise en place d'un systeme d'audlt 
interne, 1'instauration d'audits techniques et la post- 
evaluation des projets. 

- Rationalisation de la gestion publique : L'objectif 

recherche est d'accroltre I'efficacite des services en vue 
de diminuer leur cout de fonctionnement a travers la 
renovation des methodes de gestion et la modernisation 
des outils et des procedures. 

- Le developpement du managent des ressources 

humaines pour la preparation au changement a travers 
d'une part la mise en place d'un reseau de conseillers en 
gestion dont la mission consiste a favoriser et 
accompagner le changement dans les services 
notamment la mise en place d'outils de controle de 
gestion et d'audit; et d'autre part, le developpement des 
cycles de formation de longue duree, entre autres, dans 
les domaines du management : 

■ Cycle superieur de management, organise 
au profit des Directeurs territoriaux et 
Chefs de Division du Ministere ; 

■ Cycle de formation des conseillers en 
gestion 

■ Cycle special de gestion, organise au profit 
des chefs de service. 

■ Cycle de formation des charges de 
communication, destine a professionnaliser 
ce reseau. 

Par ailleurs, face a ce cadrage et devant les efforts de 
modernisation, quel est I’etat des lieux sur le plan resistance 
au changement ? 
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1 . 7 . Resistance au changement 

Des poches de resistance au changement ont ete constatees 
au Ministere de I’Equipement. Neanmoins cette resistance est 
restee passive. En effet, les actions de modernisation n’ont 
jamais donne lieu a des greves specifiques aux services 
centraux et exterieurs du Ministere (le cas des Offices ne rentre 
pas dans le cadre de la presente etude). 

La recherche des origines de non adhesion a certaines sictions 
de modernisation menees au Ministere de I’Equipement, a 
permis de d’identifier les causes de resistance suivantes : 

- (’incomprehension : ceux qui ne comprennent pas le 
pourquoi des choses et qui, en realite ont besoin 
d’explications qui absorbent les incertitudes et qui aident a la 
correction des erreurs de perception ; 

- !a mefiance : ceux qui ont compris la logique des 
demarches et des actions de changement mais qui rie font 
pas confiance au systeme. Ils ont peur de perdre leurs 
prerogatives. C’est le cas des rentiers du systeme qui 
profitent des dysfonctionnements. 

- la croyance a des alternatives meilleures : cbrtains 
critiquent la fagon de faire et ont en tete une autre vision des 
choses et probablement des alternatives meilleures. 

- Le manque de temps : d’autres disent qu’ils n’ont bas de 
temps. On peut supposer que dans certains cas c’est un 
simple pretexte ; dans d’autres cas, c’est un probleme de 
gestion du temps ou d’insuffisance de delegation de tache 
aux collaborateurs ou tout simplement d’une sous- 

qualification dans le domaine du management ; 

' 

- Une vision cloisonnee, une croyance ^rronee 
inebranlable : certains sont prisonniers de leur vision et 
restent difficilement convertibles. 

Nous pouvons alors distinguer cinq categories d’acteurs a 
chacune d’elles correspond un effort qu’il serait souhaitable de 
deployer. Le tableau N°1 ci-apres regroupe d’une part les 
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acteurs types que Ton peut rencontrer, et d’autre part, les 
efforts types a deployer par les porteurs de projets de 
changement. 

Tableau N°1 : Resistance au changement 


Acteurs types 

Efforts types 


Ceux qui n’ont pas compris 

Les sensibiliser et les aider a compi 

■end re 

Ceux qui sont mefiants 

Les rassurer en donnant des exemples 
demonstratifs en encourageant le 
volontariat 

Ceux qui pensent a d’autres 
alternatives 

Les ecouter et ajuster eventuelleme 
propositions 

nt les 

Ceux qui n’ont pas le temps 
pour changer 

Les faire gagner du temps en les 
soulageant de certaines activites, e 
renforgant leurs ressources, en les 
tranquilles ou en les remplagant. 

n 

aissant 

Prisonniers de leurs visions 

Les laisser tranquilles ou les rempl; 

acer. 


1 . 8 . Conclusion 

L’apergu historique sur revolution de I’environnement externe et 
interne du Ministere de I’Equipement a permis de mettre le doigt 
sur les forces de changement qui ont suscite la modernisation 
du Ministere de I’Equipement. Ces forces peuverjt etre 
resumees en deux points : 

- L’instabilites des ressources financiers, 

- Le gel de recrutement (meme partiel), 

A ces deux contraintes dictees essentiellement par les Plans 
d’Ajustement Structurel, le reseau routier etait menace si 
rentretien ne se faisait pas a temps. Les annees de secheresse 
ont intensifie la pression pour la recherche et Sexploitation des 
ressources en eau. 

Devant ces mutations, le Ministere a cherche a developper sa 
reactivite. Au lieu de se limiter a se plaindre des contraintes, il a 
reussi a trouver d’autres sources de financement que le budget 
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de I’Etat (Fonds Special Routier, concession des autorputes, 
partenariat avec les collectives locales et associations,.^). des 
efforts continuent d’ailleurs a etre deployes pour trouver 
d’autres sources de financement, notamment celles qui ont fait 
leur preuve a I’etranger. 

En interne, le Ministere de I’Equipement a entame des 
changements tous azimuts : reorganisation des services 
exterieurs en 1982, mise en place de Services Logistique et 
Materiel et d’une comptabilite analytique, informatisation des 
services, selection rigoureuse des cadres ou le passage par 
des bureaux de professionnels en recrutement est deveriu une 
pratique courante. De meme, il y a eu introduction de nouvelles 
pratiques de management ayant trait au pilotage et systeme 
d’information, la formation de longue duree sous forme de 
cycles, le demarrage de la mise en place de I’audit et le 
controle de gestion. La creation du reseau des Conseillers en 
gestion acteurs important de changement et d’amelioration de 
la qualite de gestion dans les services et I’avenement du projet 
TP21 , qui trace une vision strategique sur ce que devrait etre le 
Ministere de l’Equipement au 21 e siecle, presentent une autre 
facette de ce changement. Dans les chapitres qui suivenlt, nous 
aborderons comment le Ministere anime ces changements 
notamment en ce qui concerne le controle de gestion. 

Quant a la resistance au changement, la perception du 
management est un signe revelateur de I’intensite d’adhesion 
ou non a sa modernisation. L’examen des perceptions a ^ermis 
de constater qu’au sommet de la pyramide, le management 
moderne est considere comme I’epine dorsals du 

developpement. Par contre, au sein des cadres, des erreurs de 
perception ont ete identifies. Mais comme {’analyse a ete 
limitee a I’aspect qualitatif, il serait imprudent de generaliser ces 
erreurs a I’ensemble des cadres. En effet, I’echantillon des 
cadres observes n’etait pas totalement representatif. 

Neanmoins, il a permis de rnettre en evidence des perceptions- 
types. Des refutations et une definition du management ont ete 
presentees pour corriger les erreurs de perceptions. 


Management et controle de gestion FAHIM CSG.01 .2000 




Chapitre 1 
Management et modernisation 

En outre, I’observation des reactions des acteurs a permis de 
confirmer I’existence de poches de resistance. Toutefois, cette 
resistance reste passive. Elie geree en menant des 
experimentations demonstratives en recherchant I’effet 
d’entraTnement et laissant le temps jouer son role notarnment 
pour les aspects culturels dont le changement reclame du 
temps. Ainsi, on pourrait qualifie le Ministere de TEquipement 
com me peu resistant au changement. 
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Chapitre 2 

onseillers en 
gestion 

2.1. Creation du reseau des 
Conseillers en gestion 

2.2. Missions des conseillers en 
gestion 

2.3. Reactions des acteurs et 
situations de travail 

2.4. Le conseil dans les autres 
organisations 

2.5. Conclusion 



Management et controle de gestion 


40 


FAHIM CSG.01 .2000 



Chapitre 2 
Conseillers en gestion 


Dans le chapitre precedent, nous avons vu comment 
I’environnement du Ministere de I’Equipement a evolue et les 
contraintes ont press6 : de Page d’or des annees 1970 en 
passant par Pepoque des programmes d’ajustement structure! 
des annees 1980 ou les ressources financieres tyasees 
essentiellement sur le budget de PEtat ont ete diminu^es de 

fagon remarquable, sans oublier la limitation du recrutement. 

' 

Devant ces mutations, les responsables ont deploye des efforts 
de recherche d’autres sources de financement. En outre, ils ont 
cherche une meilleure utilisation de ces ressources dans le 
management moderne, et tout particulierement dans le controle 
de gestion et I’audit. Pour ce faire, ils ont decide de creer de 
nouveaux organes appeles Conseillers en Gestion qui ont 
pour mission principale d’etre des acteurs importants de 
changement afin d’aider le Ministere de PEquipement a mettre 
en pratique un management moderne et adapte, servant de 
levier pour relever les defis. 

Dans ce chapitre, nous allons 6tudier ce nouveau cojps de 
metier appele a travailler en reseau et a jouer un role important 
dans la modernisation du management au Ministere de 
PEquipement. Pour ce faire, nous allons presenter et analyser : 

- les preparatifs de creation des Conseillers en Gestion, 

- les missions qui leurs ont ete confiees, 

- Involution de Penvironnement de travail popr ces 
nouveaux acteurs. 

Enfin, un regard sur les autres organisations permettra cje faire 
des comparaisons utiles et de situer le Ministere de 
PEquipement par rapport aux autres organismes ayant cr^e des 
controleurs de gestion. 
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2 . 1 . Creation du resea u des Conseillers 
en Gestion 

La mise en place d'acteurs specialement selectionnes et formes 
pour la modernisation du management en general et le controle 
de gestion en particular, date du debut des annees 1990. En 
effet, le seminaire sur ‘Taudit et le controle de gestion" organise 
a Rabat le 25 avril 1 991 a conforte les autorites superieures du 
Ministere de la necessity pour un departement moderbe, de 
disposer des moyens permettant d'assurer un pilotage 
strategique et un controle rigoureux de la gestion aux 
differents niveaux de son organisation. 

Pour atteindre cet objectif, il a ete decide de creer un corps de 
Conseillers en Gestion charges d'introduire le processus de 
controle et de mettre en place les outils necessaires. II a ete 
juge par les autorites superieures que les candidats doivent 
avoir une motivation et des competences indiscutables ainsi 
que des qualites intellectuelles de haut niveau. C'est pobrquoi, 
elles ont procede aux choix des candidats avec 
« professionnalisme » comme le prouve le processus suivi : 

■ Lancement des appels d'offres internes et de recrutement 
externe ; 

a Choix d'un « statut » attractif (non encore reconnu par la 
Fonction Publique) pour les conseillers en gestion. En 
effet, selon le cahier des charges, il a ete decide de leur 
octroyer les memes avantages que leurs collegues chefs 
de Division ; ce qui constitue une source de motivation 
importante ; 

H Le Ministere s'est servi d'un bureau de recrutement pour 
tester I'adequation des profils des candidats & I'emploi des 
conseillers en gestion afin de selectionner les m^illeurs 
elements que permet le marche de I'emploi. 
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B II a monte une operation de cooperation maroco-frangaise 
pour b§neficier de I'experience frangaise dans ce 

domaine. Des experts frangais dans le domajne du 
controle de gestion ont apporte leur appui. C'est airfisi que 
des entretiens et reunions ont ete organises av^c des 
responsables du Ministere de I'Equipement marocain pour 
permettre de : 

- Determiner les besoins precis des edhelons 
centraux et territoriaux en mattere de contrble de 
gestion ; 

- Affiner les missions et les relations fonctionnelles 
entre les conseillers en gestion et les differents 
niveaux hierarchiques, 

- Conceptualiser et structurer le plan de formation qui 
devrait permettre aux conseillers en gestion 
d'atteindre le niveau de professionrlalisme 
necessaire a la realisation des objectifs fixes. 

B La formation de longue duree (8 a 12 moi^) des 
conseillers en gestion a ete confiee a des experts 
frangais et marocains dont les competences sont 
reconnues. 

Par ailleurs, il faut signaler que la cooperation maroco-frangaise 
s'est developpde pour toucher les services deconcentres des 
deux parties par la creation de jumelage entre DDE/DRE 
(Directions Departementales de I'Equipement / Directions 
Regionales de I'Equipement) du cote frangais et DPE/DRE 
(Directions Provinciales de I'Equipement / Directions 
Regionales de I Equipement) du cote marocain, Ceci a permis 
une prise de connaissance de I'experience frangaise en matiere 
de modernisation de ('administration en general et du controle 
de gestion en particular. 
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. 2 . Missions des conseiilers en gestion 

Les missions des conseillers en gestion ont ete form u lees pour 
la premiere fois dans la lettre de mission signee par le 
Secretaire General du Ministere de PEquipement dont void un 
extrait : 

“ Les conseillers en gestion sont des cadres supdrieurs rigoureusement 
selectionnes, et ayant bdneficie d'un cycle de formation approprie leur 
permettant de mieux s'acquitter de leurs futures missions; £ savoir : 

j 

- Assurer une fonction d'aide et de conseil pour la mise en place d'outils 
de suivi de gestion £ partir d'une analyse des systemes d'information, de 

programmation et de controle dans les differents domaines d'intervention ; 

■ 

- Mettre en place les actions federatrices communes £ I'ensemble des 
directions, et en particular; /'elaboration d'un systeme d'information et de 
communication interne et externe, I'introduction et la generalisation de la 
demarche qualite, de la post-evaluation et du systeme de la 
contractualisation des programmes et de la globalisation des 

moyens 

- Rechercher /' adequation optimale entre les objectifs et les moyens 
disponibles du Departement ; 

- Ameliorer les performances en favorisant la reduction des couts, 
I'accroissement de la productivite et la qualite des prestations ; 

- Constituer un pdle de competence en matidre d'audit et de consulting 
internes tant au plan de la gestion qu'au plan de I'organisation ; 

- Contribuer a I' elaboration d'un plan de communication interne et 
externe £ I'entite d'affectation ; 

- Eire un acteur important de la modernisation de la gestion. 

La Direction des Affaires du Personnel et de la Formation est chargee 
d'assurer l\ animation du reseau des conseillers en gestion avec comme 
objectifs de capitaliser les experiences, de faire circuler /'information, de 
permettre la synergie entre les differentes actions de modernisation 
entreprises et de mettre en place les actions federatrices evoquees ci- 
dessus”. 
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. 3 . Reactions des acteurs 

Les missions des conseillers en gestion etant defini4: 
autres preambles a la creation du reseau ont ete acheve 
conseillers en gestion ont commence leurs activites en 
Quelles etaient les reactions des acteurs vis a vis de ce 
“etranger” injecte dans les grandes entites du Ministe 
I'Equipement (Directions Centrales et Directions Regional 
Ont-ils ete acceptes au niveau de leurs Directions d'affec 
Le contenu de leurs activites rentre-t-il dans ie cadij 
missions initialement arretees? 


s, les 
s. Les 
1993. 
corps 
re de 
es) ? 
ation? 
te des 


Depuis son lancement, le reseau des conseillers en gestion a 
connu une evolution tant au niveau des attitudes des acteurs 
qu'au contenu effectif du travail. Nous pouvons distinguer deux 
phases : la phase de lancement et celle de developpement. 

1. Phase de lancement 


Selon plusieurs temoignages recueillis aupres de 
responsables et des premiers conseillers en gestion 
attitude de mefiance a ete constatee. En effet, 
I'appellation “conseiller en gestion” au lieu de “controli 
gestion”, certains acteurs les ont pergus comme 
mouchards. Neanmoins, cette image fut ephemere et I’err 
perception a ete vite corrigee. II semble que le fait d'avoi 
le mot “controleur de gestion” charge d'une conn 
repressive a permis effectivement d'eviter les effets nega 
la semantique qu'il contient. Neanmoins, I’app 
«conseiller en gestion » n’a pas echappe au probleme 
semantique. En effet, aux yeux de certains cadres, le co 
en gestion devrait donner des conseils aux autres respon 
comme s’il detenait le savoir. Cette perception erro 
implique, a tort, aux yeux de ces cadres une relatib 
superiorite en terme d’expertise en gestion. Ce qui n’a p 
accepte puisque les conseillers en gestion etaient pratiqub 
tous des jeunes. II semble que cette erreur de perception 
derriere certains rejets. A ce propos, il y a lieu de signale 
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ne s’agit pas de considerer le conseiller en gestion cpmme 
detenteur de savoir. C’est une simple question de necessite 
de separation de taches de decision de celles 
d’ evaluation. A ce sujet, rappelons deux regies importantes 
proposees par Octave GELINIER dans le domaine de 
I'organisation des entreprises industrielles (Ref 8) : 

Regie 1 : "Toute fonction d' importance capitale pour la 
realisation des politiques et objectifs de I'entreprise doit 
faire I'objet d'un orqane specialise " ; 

2 : "Les decisions de politiques importantes et peu 
nombreuses, peuvent et doivent avoir un circuit 
d'elaboration long et jalonne d'etudes et de consultations ". 

La premiere regie est facilement transposable a un organisme 
public comme une Direction Centrale ou Regionale du 
Ministere. Justement, la creation des postes de conseillers en 
gestion, organes specialises, rentre dans le cadre de la 
politique de modernisation de la gestion. Cette modernisation 
est d’importance capitale pour le Ministere de I’Equipem^nt qui 
continue a Stre sollicite par plusieurs forces de chang^ment 
d’intensite variable. 


Quant a la deuxieme regie, elle va dans le meme sens 
deuxieme mission des conseillers en gestion a 

"constituer un pole de competence en matiere d'audit 
consulting interne tant au plan de la gestion qu'au pi 
roraanisation ". 


Oue la 
savoir 
et de 
^n de 


xt 


Si le consulting externe presente les avantages de I’ceil e 
d'expertise en la mattere, de I'ind^pendance, etc. 
I'inconvenient d'etre une action ponctuelle dans le temps, 
fait, meme lorsqu'un consultant externe propose un syste 
gestion ou d'organisation aussi efficace que possible, 
toujours un risque d'instabilite. Pour assurer le s’ui 
maintenance et I'entretien du systeme d'une m 
permanente et eviter le deviationnisme, il est necessaire 
un organe qui joue ce role. Cet organe est le conseill 
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gestion charge, entre autres, de jouer le role de consulting 
interne . 

On peut se demander si ce role peut etre joue par d’qutres 
entites. Selon le critere d'independance, il est conselle de 
separer les organes qui sont appeles a se juger I'un Ifautre. 
Bien que le conseiller en gestion ne soit pas appele, sqlon la 
lettre de mission, a faire du controle, la mission de consqltance 
necessite de la part du consultant de faire des diagnostics 
aboutissant a la mise en exergue des dysfonctionneifnents. 
Done, selon le critere d'independance, ce consultant doit 
etre independant des autres entites ; d’ou son 
rattachement au Directeur. 

Quant au contenu du travail, au debut, chaque conseiller en 
gestion a effectue un diagnostic au niveau de sa Direction 
d'affectation pour elaborer un plan d'action ayant pour but de 
pallier les dysfonctionnements releves. La premiere action 
menee par les premiers conseillers en gestion du Mihistere 
concernait les tableaux de bord. En fait, selon les informations 
disponibles, ces derniers existaient au moins dix ans ayant la 
creation du reseau des conseillers en gestion. C'etait les 
Divisions “Organisation et Methodes” ou encore “Methodes de 
Gestion” qui assistaient les Directeurs Centraux pour ce genre 
d'activite. Le travail fait peut etre considere comme une mise a 
jour et/ou une amelioration de I'existant. 

D'un autre cote, il a ete constate que : 

a Le conseiller en gestion etait en meme temps chef de 
Division “ Organisation et Methodes ” pendant de^x ans 
avant de se ponsacrer par la suite a plein temps aux 
missions du ionseiller en gestion (c'etait le cas de la 
Direction des Equipements Publics) ; 

B En moins d'un an apres leur nomination, deux conseillers 
en gestion ont ete designes pour des postes de chef de 
Division (c'etait le cas de la Direction de Meteorologie 
Nationale et celui de la Direction des Affaires du 
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Personnel et de la Formation). Les Directions Centrales 
concernees sont restees sans conseiller en gestion 
pendant un a deux ans. 

a Un conseiller en gestion 6tait en meme temps Ctjef de 
Service de I'Administration Generate pendant qu^lques 
mois (c'etait le cas de la DRE su Sud). Apres cette phase 
transitoire, il a travailte en plein temps en tani que 
conseiller en gestion. 

En outre, le conseiller en gestion repond aux directives de son 
Directeur. Toutefois, il a ete constate, notamment au debut, 
que ces directives ne rentraient pas toujours dans le cadre des 
missions du conseiller en gestion. II faut signaler que cette 
deviation du contenu du travail par rapport aux missions 
principales etait transitoire et ne concernant que des cas tres 
limites. 

En somme, le debut d'activite du reseau des conseillers en 
gestion ressemblait a la premiere phase du cycle de vie d'un 
produit. Ce debut etait caracterise par la recherche d'une place 
du conseiller en gestion et son insertion parmi les autres 
acteurs en terme d'activite et de concretisation de ses missions, 
ainsi que la reconnaissance de son role dans la structure. 
Apres cette phase de lancement, qu’on peut qualifier de 
transitoire, les activites du reseau des conseillers en gestion ont 
connu un developpement important. C’est pourquoi la seconde 
etape de son « cycle de vie », que nous allons examiner, est 
appelee « phase de developpement ». 

2. Phase de developpement 

Outre le renforcement du reseau par des elements nouyeaux, 
cette phase a connu I'ouverture de plusieurs chantiers de 
modernisation. En effet, des projets federateurs ont ete lances. 
A titre d’exemple, nous pouvons citer : 
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a. Concernant le developpement de la gestion des 

ressources humaines : 

| 

- Le referentiel des emplois et metiers ; 

- Le referentiel des competences ; 

- Le schema directeur de la formation ; 

- Les entretiens individuels de developpement (EtlD) ; 

- Etc. 

Ces elements seront traites avec plus detail dans le chapitre 

« Ressources humaines ». 

b. Concernant le pilotage : 

- Les referentiels DRE renovee, DPE rehovee, 
Agence de bassin qui formalisent les attributions, les 
responsabilites et les niveaux de pouvoir delegue 
aux directeurs territoriaux ; 

- La prise de fonction des Directeurs territoriaux : il 
s'agit d'exiger de chaque Directeur territorial au 
moment de son affectation a une entite 
deconcentree (DPE/DRE/DRH) de fairq un 
diagnostic de sa nouvelle Direction et d'elabprer un 
contrat personnel avec le Secretaire General du 
Ministere pour arreter des objectifs de progres 
negocies et les mettre en application au sein de sa 
Direction ; 

- Les contrats-programmes ou contrats objectifs 
moyens. Cette demarche met en relation deux 
contractants : le niveau territorial qui s'engage sur 
des objectifs de production et le niveau central qui 
s'engage sur la delegation des moyens. Base sur le 
principe de negociation, ce pilotage contractual vise 
la recherche de I'adequation des objectifs avec les 
moyens. Le conseiller en gestion accomplit e role 
d'animateur de la procedure, de la preparation & 
revaluation en passant par la fixation des objeritifs et 
le suivi. II aide le Directeur pour s'assuiter de 
I'adequation des objectifs avec les moyens et pour la 
mise en place d'un systeme d'information facilltant le 
pilotage des actions engagees. II etudie 
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('optimisation des moyens. 

Ces elements seront traites avec plus detail dans le chapitre 
suivant « Animation et controle de gestion ». 

L'ensemble des projets federateurs se completent pour mettre 
en pratique une nouvelle fagon de gerer ou de manager basee, 
entre autres, sur la responsabilisation et I' evaluation afin de 
permettre I'apprentissage collectif et de stimuler davantage le 
developpement permanent du Ministere. 

Ces projets ont eu des effets positifs sur les conseillers en 
gestion a plusieurs niveaux : 

- Adequation du contenu du travail reellement exerce aux 
missions principales, et par consequent la legitimation de 
leur existence ; 

- L'apprentissage individuel et collectif qui contribue a la 
reconnaissance effective du conseiller en gestion en tant 
que pole de competence en consulting interne sur les plans 
organisation et gestion ; 

- La creation chez les Directeurs d'accueil d'un besoin 
d'assistance en management devant les changemehts qui 
s’operent dans les pratiques de gestion. 

Toutefois, si les actions de modernisation renforcent la 
legitimite d'existence du conseiller en gestion, elles n’ont pas 
toujours trouve I’adhesion de certains acteurs. En effet, le 
conseiller en gestion entend parfois, a propos des actions 
federatrices, des expressions de types : “ moi je ne suis pas 
d'accord ”, “ ga c'est de la theorie ”, “ ga ne peut pas marcher 
chez nous”, “c’est de la philosophie”, etc. II faut alors uni grand 
effort pour expliquer, convaincre et faire adherer. Le resultat est 
generalement positif. Mais le conseiller en gestion a parfois 
I'impression d’etre confronte a la tribu KouraTch a I’epoque du 
Prophete Mohammed. 

Nous mettons le doigt sur un phenomene qui n'eat pas 
specifique au Ministere de I'Equipement. Au contraire, | il est 
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bien connu ailleurs ; il s’agit bien sur de la resistance au 
changement. En effet, les conseillers en gestion soijt des 
acteurs de changement (modernisation) appeles a “ constituer 
un pole de competence en mature d'audit et de consulting 
internes ». Cette mission constituerait une menace pour tous 
ceux qui se mefient des changements, notamment les rentiers 
du systeme. C'est ce qui explique en grande partije des 
comportements negatifs et de resistance chez cette categorie 
d'acteurs. 

Dans le but de tirer des legons des pratiques du console de 
gestion, ouvrons une fenetre sur I'exterieur pour voir cojnment 
font les autres organisations et ce, sur les deux plans 
appellation et roles a jouer. 

2.4. Le conseil dans les autres 
organisations 

Sur le plan appellation, il y a lieu de noter qu’une enquete 
effectuee en France en 1982, a permis de relever 29 intitules 
differents pour une fonction dont la description 
correspondait a celle du conseilier en gestion. (Ref 2, p 88) 
Parmi ces appellations, on trouve la denomination! de “ 
controleur de gestion ” qui est une traduction mot a mot du 
terme anglais “ management controller ”qui a vu le jour, semble- 
t-il, avec I'apparition du controle de gestion en France. 

Quant aux roles et missions des conseillers ou control^urs de 
gestion dans d'autres organisations, nous redourons 
essentiellement a une recherche bibliographique. Le coijitroleur 
de gestion (pour utiliser le terme le plus couramment ad^>pte au 
prive) a pour vocation d'aider les responsables operatiorjnels et 
la direction generate a maitriser la gestion en mettant ep place 
les outils necessaires a la definition des objectifs, I 'elaboration 
des plans et le suivi des realisations. Son role est de faire le 
controle de gestion par les responsables operationn^ls. En 
aucun cas il ne doit se substituer a ces derniers pour la jj>rise de 
decision ou pour Taction. 
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Tout au long du processus du controle de gestion, le controleur 
de gestion fixe les etapes et distribue les roles. II elabore I'ordre 
du jour, fournit les accessoires et assiste aux debats. 
Observateur, il detecte les incoherences et les signale aux 
interesses. II est le garant du respect de la regie du jeu ; de par 
sa position « d’arbitre » . il desamorce les conflits. II s'assure 
que les operations de previsions et de controle ont ete faites 
correctement et que chaque responsable a su tirer de cot outil 
des conclusions qui Gclairent I'avenir. 

Aussi, pour Oviter toute equivoque, laisse-t-il aux chefs de 
service I'entiere responsabilite du choix des objectifs et des 
moyens. Confident sans etre complice, it sait ecoi}ter et 
participer sans imposer son point de vue. 

Au fil des jours, sa connaissance des hommes qui composent 
^organisation lui donne un role de conseiller interne qui fait 
circuler les informations et les enrichit d'un contexte hurfiain. II 
doit, en permanence, s'efforcer de concilier la libefte de 
decision des cadres operationnels, gage du dynamis(ne de 
I'organisation et la coherence des objectifs partie|s par 
reference aux choix strategiques prealablement decides. 

Patrice GALAMBERT resume en trois points les missions du 
controleur de gestion (Ref 7, p 65) : 

1. Developper le systeme d'information economique : Le 
controleur de gestion aura dans ce domaine un role de pilotage 
et d'aiguillon. Son but sera de mettre a la disposition des 
operationnels un systeme d'information leur permett^nt de 
mesurer leurs performances pour alimenter leur dialogue 
hierarchique et d'avoir les donnees pour eclairer les decisions. 

2. Animer les procedures transverses de fixation 
d objectifs puis de mesure des performances : Le Plan 
operationnel et le budget en sont de bons exemples. Le 
controleur de gestion ne se substituera pas aux operationnels 
mais aura une responsabilite formelle du | bon 
fonctionnement de ces procedures. 

3. Etre une conscience economique et aider a la recherche 
des gains de productivite : Le controleur en gestion peut 
intervenir sur des dossiers particulars (projet d'agrandissement 
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d'usine, negociation d'un contrat important avec un client, etc.) 
pour en valider I'analyse economique. Selon les entreprises, il 
aura un role purement consultatif ou une responsabilife plus 
grande de controle a priori. Dans tous les cas, il s'efforcera 
d'etre une conscience economique et de contribuerf a la 
recherche des gains de productivity. 

GALAMBERT conclut que la mission du controleur de gestion 
est large, a la fois technique et politique. Une autre manTere de 
la presenter est de souligner son role de garant de la quality de 
la boucle de regulation de ('elaboration des politiques au 
systeme de motivation/sanction en passant par I'expressipn des 
objectifs quantifies et la mesure de leur realisation. 

Nous constatons que les missions du conseiller en gestion vont 
dans le meme sens que les roles du controleur de gestion a 
une difference pres a savoir, I'audit interne. En effet, selon la 
lettre de mission, le conseiller en gestion est appele a 
“constituer un pole de competence en matiere d'audit et de 
consulting internes tant au pan de gestion qu’au plan de 
I organisation”. En outre, il a ete constate que certains 
conseillers en gestion ont realise des missions d'audit interne. 

2 . 5 . Conclusion 

En guise de conclusion, retenons que : 

“ La cr ® ation du reseau des Conseillers en Gestion a ete 
decidee pour la mise en pratique d’un management 
moderne integrant, entre autres, le controle de qedtion et 
I’audit. 

■ Les pryparatifs de creation du corps des Conseillers en 
Gestion ont ete marques par un soin particular au hiveau 
de la procedure de selection et de la formation des 
candidats. 

■ Le conseiller en gestion est un acteur qui joue des roles 
d'assistance en management ayant trait au controle de 
gestion, au sens moderne du terme, a I'audit interne et au 
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consulting. Le fait de confier ces missions a une meme 
personne ne semble poser aucun probleme 
d'incompatibilite. Au contraire, ces fonctions presentent 
une certaine complementarite et necessitenit des 
competences communes. 

- L’introduction de ce nouveau corps dans le Minisfere de 
I’Equipement a suscite des reactions tantot positives dans 
le sens de la realisation des progres dans la gestion tantot 
negatives devoilant une resistance masquee. Ce Vernier 
type de reaction a ete constate dans d’autres 
organisations aussi bien au Maroc qu’a I’etrang^r. On 
pense que I’appellation « controleur de gestion » a eu une 
part importante dans I’explication des rejets, et ce, a cause 
de ses effets semantiques. Par contre, au Ministkre de 
I’Equipement, I’appellation "conseiller en gestion" a ete 
bien choisie. 

- La situation de travail des conseillers en gestion a connu 
une evolution qui n’est pas sans rappeler celle du cycle 
de vie d'un produit. Elle a connu une phase de lanqement 
caracterisee par I'effort de mettre le reseau sur les rails et 
une phase de developpement ou le “ train ” est m\s en 
marche. 

■ La phase de lancement etait caracterisee par la 
recherche d’une place pour le Conseiller en Gestion et 
son insertion parmi les autres acteurs en terme d’ajitivites 
et de concretisation de ses missions ainsi que la 
reconnaissance de son role dans la structure. Durant cette 
phase, le «carnet de commandes» etait maigre. Dans 
certains cas, I’emploi de Conseiller en Gestion n’etait pas 
occupe a plein temps. 

■ La phase de developpement a ete marquee par 
I’ouverture d’un chantier important d’actions federatrjces et 
d’experimentations. En outre, le « carnet de commahdes » 
des actions internes a la Direction d’affectation est devenu 
de plus en plus charge. Durant cette phase, 
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I’environnement de travail a connu une amelioration 
sensible de plus en plus favorable a la mise en pratique 
des outils de gestion et pratiques de management . 

En somme, la creation du r6seau des Conseillers en Gestion 
est une des clefs favorisant la mise en place d’un management 
moderne capable de permettre au Ministere de I’Equipement de 
relever les defis. En effet, elle a permis de donner & la 
modernisation du management dans ce Ministere un rythme 
plus rapide, et de travailler avec plus de professionrialisme 
dans ce domaine. En Novembre 1999, la troisi&me promotion a 
entame I’exercice de ses activites apres un cycle de formation 
approprie auquel ont contribue des anciens Conseillprs en 
Gestion ayant acquis une experience sur le terrain. 

Enfin, la creation du reseau des conseillers en gestipn est, 
certes, I’une des cles favorisant la mise en place? d’un 
management moderne comprenant, entre autres, le console de 
gestion. Le chapitre suivant abordera la question d’animation 
du changement et I’introduction du controle de gestion. 
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Dans le but de traduire la vision strategique de changement en 
actions concretes , le Ministere de I’Equipement a entrepris un 
ensemble de mesures. La creation du reseau des Conseillers 
en Gestion etait un prealable pour introduire de nouvelles 
pratiques de gestion. La finalite est d’etre de plus en plus 
performant, notamment devant les differentes sollicitatio ns de 
I’environnement. Pour ce faire, les responsables du Ministere 
ont vu dans le controle de gestion un levier de changement. 
Dans le present chapitre, il ne s’agit pas de decrire comment 
concevoir un tableau de bord ou un autre outil de gestion mais 
de presenter et d’analyser I’animation de la modernisation, 
notamment la fagon de creer un environnement interne plus 
favorable a la mise en place d’un controle de gestion efficace. 

Signalons d’emblee qu’on trouve dans la bibliographie plijsieurs 
definitions du controle de gestion. II semble que cette multitude 
de definitions est due essentiellement a la diversity des 
pratiques des organisations et a revolution meme du controle 
de gestion dans le temps. 

Ainsi, dans un premier temps, un apergu th^orique sur concepts 
de base du controle de gestion sera expose. Cet ec|airage 
theorique me semble utile, sinon indispensable, afin de fixer les 
idees. 

Ensuite, seront abordes les efforts deployes au Ministere de 
I'Equipement pour I'introduction du changement en general et la 
mise en place du controle de gestion en particular. Dans ce 
sens, 1'evolution des pratiques de gestion sera egajement 
traitee. 

Enfin, dans le but d’eclairer le sentier sur ce qui reste a f^ire, un 
apergu sur I’experience de I’ Administration frangais^ sera 
presente sans pretendre considerer cette derniere comme 
modele ideal. II s’agit tout simplement de chercher q^elques 
reperes permettant d’apporter un autre eclairage moyennant 
une analyse comparative. 
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3.1 Apergu theorique sur le controle de 
gestion 

Avant de definir le controle de gestion, rappelons, pour ffyer les 
idees, un apergu historique ecrit par Michel LEROY : 

« Apres la deuxieme guerre mondiale, les industriels frangais ont cherchd 
a transposer d leurs entreprises les methodes de direction et de gestion 
qui semblaient dans les entreprises americaines expliquer leur 
competitivite et leur reussite. La decouverte a cette occasion d'une 
procedure permanente de « controlling » animee par un « controller » 
charge de faire etablir des previsions et d'en suivre les realisations conduit 
tout naturellement a generaliser dans les entreprises frangaises cette 
nouvelle methode de direction et a order un nouveau metier. 

La traduction de « controlling » qui signifie maitrise par controle de la 
gestion fut malheureuse puisqu'au lieu d'evoquer sa veritable signification 
d'aide et d'assistance a la gestion, elle prend en frangais une connotation 
repressive et desagreable. Environ ne deja de multiples formes de 

controle appartenant & ce registre (sdcuritd sociale, fisc, inspection du 
travail .. ), les operationnels se sont immediatement mis sur leur garde des 
I' apparition du controle de gestion pergue comme une forme d'inquisition 
supplementaire. Pour briser cette source de malentendu due a la 
semantique, les controleurs de gestion se sont employes, des annees 
durant, a ddmystifier le contenu de leur mission et a preciser leur veritable 
role par rapport aux operationnels. 

Des tentatives rdcentes et intdressantes consistent a donner a la fonction 
controle de gestion une appellation plus conforme a sa raisonl d'etre. 
Ainsi, sont apparus des services de gestion, d'assistance de gestion, de 
qualite de la gestion ou d'animation de la gestion» (ref 1 , pi 6). 

Malgre cette histoire malheureuse de traduction et ses effets 
semantiques, nous allons continuer a utiliser I’app^llation 
controle de gestion tout en gardant dans nos esprits qu'i! s'agit 
de la maitrise et non de I'inspection. 

D'un autre cote, rappelons que la naissance officiejle du 
controle de gestion a eu lieu aux environs de 1939, lorscjiue se 
crea aux Etats Unis, le Controllers Institute of America», alors 
que ses finalites et ses outils sont plus anciens. ^ titre 
d'exemple on a pu trouver des exemples de tableaux db bord 


FAHIM CSG.01 .2000 




Chapitre 3 

Animation et controie de gestion 


qui datent de 1919, c'est a dire avant I'apparition officielle du 
controie de gestion. C'est justement pour ces considerations 
que le present memoire est intitule « Management et Controie 
de gestion au Ministere de I'Equipement » au lieu de « dontrole 
de gestion au Ministere de I'Equipement » tout court. e[i effet, 
d'une part la frontiere n'est pas claire entre les deux, et d'autre 
part, la distinction est artificielle, alors que dans la pratique on 

ne peut pas isoler le management en general du contifaie de 
gestion. 

Outre ces considerations, comment le controie de gestidn a-t-il 
ete defini ? y i 

3 . 1 . 1 . Definitions 

Dans la litterature, on trouve differentes definitions du controie 
de gestion dont void quelques unes : 

1. «Le contrdle de gestion est un element du controie 
organisationnel. Son r6le fondamental est de permettre aux 
dirigeants de la hierarchie d'etre assures de la coherence 
entre les actions quotidiennes et les strategies definies sur 
le long terme». (Ref 2, p21). 

2. <<Le controie de gestion est le processus selon lequel les 
dirigeants s'assurent que les ressources sont utilisees de 
mamere efficace et efficiente." (Anthony R.N, Plannidg and 
Control Systems: A Framwork for Analysis, Boston, Harvard 
University Press, 1965). 

3. « Le controie de gestion est forme des processus et systemes 
qui permettent aux dirigeants d'avoir I'assurance qiie les 
chow strategiques et les actions courantes seront, sbnt et 
°£ t ( l te coherents, notamment grace au controie d'execution.». 

4. « Le controie de gestion est un processus qui veut assurer la 
convergence des objectifs decentralises et la coherence des 
actions pour atteindre les buts fixes par ('organisation dims le 
respect d une ethique prealablement acceptee.». (Ref 14). 




Chapitre 3 

Animation et contrdle de gestion 


Nous constatons, a travers ces definitions, que le contfole de 
gestion a connu une evolution depuis son existence. La 
naissance officielle peut etre fixee aux environs de 1939, 
lorsque se crea aux Etats Unis, le «Controllers Institute of 
American (Ref 33, pi 88). Avec le temps, on apporte les 
complements juges necessaires. En outre, la multitude des 
definitions traduit la diversite des preoccupations des managers 
et des organisations: coherence des actions quotidienned avec 
les strategies, economie des ressources, efficacite, efficience,.. 
Le but du controle de gestion est d'encourager les 
responsables a prendre les decisions qui servent le midux les 
interets de I'ensemble de I'organisation et de tous ceux qui en 
vivent; c'est ga qu'on peut appeler la convergence des objectifs. 

En somme, (Fig. 3.1) nous pouvons retenir que I'augmeptation 
de la taille des organisations a necessity la delegatibn de 
pouvoir. De ce fait, deux risques ont emerge : la divergence des 
objectifs et le cloisonnement. Le controle de gestion a vu le jour 
justement pour faire face a ces deux risques. En effet ses 
preoccupations sont : 

- La convergence des objectifs decentralised ou 
deconcentres, s'agissant d'une administration ; 

- La coherence entre les choix strategiques et les actions 
courantes , 

Le respect d'une dthique prealablement acceptee. 

Apres cet apergu historique sur I'avenement du controle de 
gestion et ses differentes definitions, il s'agit maintenant de 
comprendre sa logique. En d'autres termes, quels sont les 

mecanismes qui constituent le processus de controle de 
gestion ? 

3 . 1 . 2 . Processus du controle de gestion 

Le controle de gestion s'inscrit dans une logique de gpstion 
previsionnelle qui peut etre presentee en 8 etapes: 

1 . Etudier les futurs possibles. 
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2. Choisir un objectif global, une strategie et une politique. 

3. Definir des objectifs sectoriels detailles en programmant des 
moyens et en fixant des etapes. 

4. Se doter du systeme d'information approprie pour suivre la 
realisation des objectifs. 

5. Realiser le programme des operations prevues (Actions 
quotidiennes de chacun). 

6. Comparer les realisations aux objectifs, mesurer et analyser 
les ecarts. 

7. Agir ou reagir en prenant des decisions correctives. 

8. Analyser les resultats detailles pour en tirer les 
enseignements utiles pour i'organisation, les previsions 
futures, la promotion des hommes. 

II s'agit ici d'un modele theorique qui reste critiquable, 
notamment par ses limites de faisabilite. L'avantage de ce 
modele reside dans sa simplicity. C'est pourquoi il a ete 
presente comme base theorique permettant de comprendre la 
logique du processus de controle de gestion. L'existence de ce 
dernier peut etre ramenee a quatre operations techniques 
necessaires et complementaires (Fig. 3.2) : 

1. II faut mettre en place et actualiser a tous les niveaux, un 
ensemble d’objectifs coherents et personnalises ; 

2. Une procedure de mesure rapide et fiable des resultats reels 
doit, en permanence, mettre en evidence les ecarts par rapport 
aux objectifs ; 

3. Les ecarts significatifs (en valeur relative ou absolue) dpivent 
declencher une analyse de leurs origines et causes internes 
et/ou externes ; 

4. Des actions correctives doivent etre etudiees et prises. 

Deux cas sont envisageables (Fig. 3.3) : 

I objectif est stable : dans ce cas, il s’agit de se rapprocher 
de la trajectoire qui mene vers I’objectif initial ; 
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Augmentation de la taiile de ^organisation 


Necessity de delegation 


Risque de divergence des 
objectifs 



Risque de cioisonnement 




Le controle de gestion previent contre ces risques ; il assure : 

- la convergence des objectifs, 

- le dedoisonnement, 

“ la coherence des actions avec les strategies. 


Fig. 3.1 : Avenement du controle de gestion 
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- I’objectif est evolutif : dans ce cas, il s’agit de definir de 
nouveaux objectifs ; I’ecart par rapport a I’objectif initial 
pourrait meme etre accentue. 



En somme, le processus de controle de gestion suit la logique 
suivante : 


1. Fixer des objectifs coherents et personnalises ; 

2. Mesurer le niveau de realisation des objectifs 

3. Identifier les ecarts significatifs ; 

4. Prendre des mesures correctives en fixant des objectifs 
pour une nouvelle iteration. 

! 

Neanmoins, cette logique suppose un environnement favorable 
ou ces quatre etapes sont faisables, notamment la pos;sibilrte 
de prise de decision sur ies mesures correctives. Cette 
remarque suscite la question ^organisation des responsabilites 
et des marges de manoeuvre des differents responsables. Cette 
question a ete traitee par le controle de gestion par recours a la 
notion de centre de responsabilite. 
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Fig. 3. 3. a. L'objectif est fixe : 

Taction corrective consiste ei se ramener vers la 
trajectoire initiate. 


Objectif initial 




Nouvei objectif 


Fig. 3.3. b. L’objectif est evolutif : 


Dans ce cas, Taction corrective consiste a accentuer l'6cart par rapport & 
l'objectif initial car ce dernier doit etre modifid (le contexte n'est plus le meme). 


Fig. 3.3 : Actions correctives 
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3.1.3. Organisation en centres de responsabilite 

Le controle de gestion est fonde sur un decoupage de 
I orgamsation en unites ayant chacune a sa tete un respbnsable 
dote d un pouvoir de pilotage qui lui est delegue. II s'aqit alors 
dun veritable pilote. Ces unites sont appelees «cent:res de 
responsabilites». Un centre de responsabilite peut etre defini 
par les elements suivants : 


1 . C est un sous-ensemble de I'organisation ; 

2. Le responsable d'un centre de responsabilite a rebu une 
autorite deleguee pour engager des moyens humains 
materiels et financiers (dans le cadre d'un plan d'action^ ; 

. C f ene .? utorite deleguee est utilisee pour atteindre un 
objectif specifique ; 

4. Un centre de responsabilite dispose, premierement, d'un 
budget qui reflete au niveau financier le plan d'action du'il va 
"l ett r r ? en oeuvre pour atteindre un objectif, et, deuxiem'ement, 
de rapports penodiques qui lui permettent de suivre ses 

^o^ectif S Par raPP ° rt 3U budget et sa Progression par rapport 
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. 2 . Controls de gestion : une approche de 
definition 

Apres un apergu historique sur le controle de destion, 
examinons maintenant le cas du Ministere de l'Equipemer|t. 

L'anaiyse documentaire a permis de constater que le terrne 
«controle de gestion» est utilise au moins depuis le debut des 
annees 1980. Toutefois, dans la masse d'informations 
recueillies, je n'ai pas pu trouver une definition du controle de 
gestion propre au Ministere de I'Equipement. Les perceptions 
des cadres responsables regroupent un ensemble def mots 
clefs tels que le tableau de bord, le systeme d' information, la 
planification et la programmation. Ces elements qui 
apparaissent dans le processus de controle de gestion tel qu'il 
a ete presente ci-dessus. 

Par ailleurs, lorsque nous examinons les definitions cities au 
debut de ce chapitre, nous pouvons constater que I'eTement 
commun est le fait de definir le controle de gestion en faisant 
reference a la finaiite qu'on cherche a lui donner. S| nous 
empruntons la meme voie, nous devrons d'abord center les 
preoccupations du Ministere. Ensuite, il faudrait examiner 
comment le Ministere a concretement precede. 

Le souci majeur du Ministere de I'Equipement, pour la niise en 
place du controle de gestion, est ('optimisation des 
ressources et la rationalisation de leur utilisation. L’objectif 
recherche est d accroTtre I'efficacite et I'efficience des 
services en vue de diminuer leur cout de fonctionnement a 
travers la renovation des methodes de gestion et la 
modernisation des outils et des procedures. 

La coherence des actions quotidiennes avec les choix 
strategiques est egalement une preoccupation du Ministere de 
I Equipement. L’ensemble de ces preoccupations et d’^utres 
sont formalisees dans le projet TP21 et la Charte du Ministere. 

On constate que ces preoccupations vont dans le sens des 
definitions presentees notamment celle de Anthony aui insiste 
sur I'efficacite et I'efficience. ! 
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En somme, si nous cherchons a donner une definition du 
controle de gestion qui exprime le souci du Ministere de 
I'Equipement, nous pouvons la formuler com me suit : 

« le controle de gestion est I'ensemble des outils, 
methodes de gestion, procedes, systemes, etc. mis en 
place pour que les dirigeants s'assurent que les 
ressources sont utilisees de maniere efficace et efficiente 
et que les actions courantes sont en coherence av^c les 
choix strategiques du Ministere». 

Cette definition peut etre consideree comme trop general^ pour 
englober i'audit, le controle organisationnel ou le management 
en general. En outre, la definition comprend deux elements 
importants : les finalites et les moyens pour les atteindr©. Les 
finalites restent stables dans le temps alors que les fagons de 
les atteindre evoluent avec les mutations internes et externes. 
Quant aux fagons d'agir, elles evoluent avec les differents 
changements qui affectent I'environnement et qui sont d'ordre 
technologique, politique, socio-economique, organisatjonnel, 
etc. 

Apres cette tentative de formuler une definition propre au 
Ministere de I’Equipement, nous allons analyser les pratiques 
de gestion. 

3 . 3 . Evolution des pratiques de gestion 

S’agissant des pratiques de. gestion au Ministeiie de 
I’Equipement, nous pouvons distinguer deux periodes. La 
premiere est marquee par I'inexistence de controleUrs de 
gestion appeles au Ministere de I'Equipement conseillers en 

gestion 1 (avant 1992). La seconde correspond a la mise en 

place de ce corps de metier specialise dans le controle de 
gestion et la modernisation du management en general (apres 
1992). Au Ministere de I'Equipement, on evite le terme 
controleur de gestion pour se premunir des effets indesirables 


1 Voir chapitre 2. 
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de cette appellation. On a prefere le terme conseiller en 
gestion. Meme durant la formation du reseau des conseillers, 
on utilisait le terme maTtrise de gestion au lieu de controie de 
gestion. 

Lanalyse descriptive de I'existant devrait nous permettre 
d assembler les pieces du puzzle pour former une image sur ce 

qu'est la pratique du controie de gestion au Ministere de 
I'Equipement. 

a. Avant 1992 : tentatives pour maitriser la gestion 

Avant 1992, date de creation du reseau des conseillers en 
gestion, le Ministere a entrepris piusieurs actions de 
modernisation des outils de gestion dans la quete de 
rationalisation des depenses, d'efficacite et d'efficience. Nous 
citons quelques unes parmi les plus marquantes : 

• Mise en place, au debut des annees 1980, d'une comptabilite 

analytique pour la gestion de I'entretien routier. En effet 
I'entretien routier consomme 54 % des ressources destinees au 
secteur routier, lequel s'appuie sur 43 % de I'effectif total du 
Ministere. 

Mise en place de la Programmation Budgetaire lnt£gree. 

L objectif a travers la mise en place d'un budget programrfie est 
de concilier et d'harmoniser les objectifs macro-econonjiiques 
avec la reality des moyens et des contraintes. Cette action 
permet, entre autres, d'associer aux programmes,! des 
indicateurs pour quantifier les objectifs et permettre leur sujvi. 

• La mise en place des tableaux de bord, par les Directions 
Centrales sectorielles, 

La tentative de pratiquer le management par objectifs 

materialisee par la mise en place des Programmes d'Actions 
Concedes (PAC). Cette experience sera examinee au chapitre 
«Les pratiques de pilotage». 
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• Plusieurs tentatives relatives au developpement des 
ressources humaines (formation, evaluation, plan de carriere,..). 

b. Apres 1992 : nouvelles approches pour responsa^ilsser 
les "territoriaux" 

Lorsqu’on reflechit aux nouvelles pratiques de gestion que I’on 
cherche a introduire au Ministere de i’Equipement durani: cette 
decennie, on se rend compte de la grande volont^ des 
responsables de pousser le changement avec un fythme 
adequat tout en evaluant les performances. On peut qualifier 
les annees 1990 de decennie de modernisation de la gestion a 
grande vitesse. En effet, le premier pas etait la preparation des 
acteurs qui auront pour mission principale (’animation du 
changement avec professionnalisme. Ainsi, le reseap des 
conseiliers en gestion a ete cree en 1992 pour travailler a plein 
temps sur la mise en place de nouvelles pratiques de djestion 
selon un rythme a doser. Les preparatifs avaient ete importants. 
De meme, une veille a ete mise en place a travers I’obsefvation 
du management dans les pays developpes notammtent la 
France. Comme nous allons le constater plus loin, le Ministere 
de I’Equipement marocain s’inspire essentiellement, metis pas 
exclusivement, du Ministere de I’Equipement frangais et tire 
profit de I’experience de ce dernier. L’observation de la 
chronologie d’apparition des nouveaux outils et pratiques de 
gestion au sein de chacun de ces deux Ministeres pousse a 
demontrer ce lien. 

De fait, la decennie 90 a ete marquee par rouvertjjre de 
plusieurs chantiers de modernisation. Ces chanters se 
completent et convergent vers une maTtrise des comportoments 
des acteurs pour les orienter vers les finalites souhaiteesj Farms 
ces nouveautes, nous pouvons citer : 

- La tentative d'eriger les Directions territoriales en centres de 
responsabilite ; 

- La systematisation d’un diagnostic de prise de fonction et 
I’introduction de la pratique de contrat personnel eptre le 
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Secretaire General et chacun des Directeurs territoriaux a 
chaque nouvelle affectation de ces derniers ; 

- La contractualisation des programmes et la globalisation des 
moyens ; 

- La mise en place de I’audit interne ; 

- L’introduction des pratiques de post-evaluation des projets et 
programmes ; 

- Le developpement de la gestion des ressources hurnaines 
par la conception et I’actualisation des outils de gestidn ainsi 
que la stimulation des pratiques. 




"centres de responsabilite" 

La notion de centre de responsabilite a ete formalisee dn 1996 
dans ie guide methodologique pour I’usage des referent els qui 
stipule : « un centre de responsabilite est une entfte qui 
realise de maniere globale les missions qui lui incumbent 
en etant lie a la Direction Centrale par des ol&iect ifs 
negocies et en ayant une large autonomie de gestion cfei 
moyens qui lui sont affectes ». ~ ' 


Comme son nom I’indique, ce guide precise I’usage qu’i! 
faudrait faire des trois referentiels elabores en 1996 par le 
Ministere de I'Equipement a savoir : 

Referentiel Direction Regionale de I'Equipement renovee ; 

• Referentiel Direction Provinciale de I'Equipement renoVee ; 

• Referentiel Direction Regionale de I'Hydraulique renovde. 

Ces referentiels sont des documents qui formalisent les 
missions et attributions du niveau territorial ainsi qpe les 
niveaux de pouvoir. L'idee maTtresse consiste a clarifier les 
marges de manoeuvre du responsable territorial pour qu'ii les 
connaisse et agisse en consequence. Autrement dt, ces 
referentiels pr^cisent pour le Directeur territorial ses 
responsabilites et s a marge de manoeuvre . De toute evidence^ 
ces documents sont revisables si besoin est, notamment en cas 
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de changement dans la delegation des attributions et/ou du 
niveau de pouvoir (n.d.p). Ils servent actuellement de base 
pour la concretisation progressive du processu^ de 
deconcentration au niveau du Ministere de I'Equipement. 



Selon ces referentiels, le pouvoir delegue aux chefs de Centres 
de responsabilite est gradue en cinq niveaux (n.d.p) : 

* n.d.p 1 : le Directeur territorial est autorise a decider sans 
demander ni avis ni approbation en veiilant toutefojs d'en 
rendre compte a la Direction Centrale concernee. 
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■ n.d.p 2 : le Directeur territorial ne peut decider qu'apres avoir 
consulte pour avis la Direction Centrale concernee. 

■ n.d.p 3 : le Directeur territorial prepare la proposition pour 
approbation par la Direction Centrale concernee. 

■ n.d.p 4 : le Directeur territorial est consult© 

systematiquement pour donner un avis a la Direction 
Centrale concernee avant le passage a Paction par cette 
derniere. 

■ n.d.p 5 : La Direction Centrale concernee inform© 

systematiquement la Direction territoriale des decisions, des 
initiatives prises, et des actions qu'elle engage. 

Nous constatons que ces cinq niveaux constituent quasiment 
I’exhaustivite des cas envisageables. Pour chaque attribution, 
le Directeur territorial dispose d’une reference qui lui perrnet de 
savoir avec suffisamment de precision ses prerogatives et ses 
limites. Ce travail de clarification des responsabilites et marges 
de manoeuvre aura ses effets sur plusieurs plans : 

■ la nature de la relation hierarchique entre le niveau 
central et territorial qui depasse le lien d’un chef qui 
donne des instructions et d’un subordonne qui les 
execute. Bile evoluera beaucoup plus vers une relation 
client-fou misseu r. Le niveau central et le chef de centre 
de responsabilite concluent un «quasi-contrat » en vertu 
duquel le premier s’engage sur les inputs (ressources 
humaines, materielles et financieres) et le second 
s’engage sur des outputs. Le mode de pilotage devient 
contractuel. Le chef de centre de responsabilite trouvant 
ses responsabilites bien definies, en adequation avec sa 
marge de manoeuvre et sachant sur quoi it sera evalue, il 
se debrouillera pour mieux mobiliser les ressources 
mises a sa disposition et coordonner les actions dans le 
but d’aboutir aux resultats escomptes. 
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Tableau N° 1 : Les i 

niveaux de pouvoir des centres de responsabilite 



Commentaires 

Niveau de 
pouvoir 

Definition 

Situation de 
la Direction 
centrale 

Situation de la 
Direction 
territoriale 
(centre de 
responsabilite) 

Domaine duplication qui legitime le niveau de 
pouvoir 

n.d.p 1 

initiative, decision prise par le Directeur 
territorial en veillant toutefois d'en 
rendre compte & la Direction Centrale 
concernee. 

Droit d’etre 
informee 

Obligation de 
rendre compte 

Pratiquement pas de risque mais besoin 
d’information de la Direction Centrale (coordination, 
synthese, statistiques, etc.). 

n.d.p 2 

decision prise par le Directeur territorial 
apres avoir consulte pour avis la 
Direction Centrale concern6e. 

Droit de 
donner avis 

Obligation de 
demander avis 

Le risque existe mais de faible importance. L’avis de 
la Direction Centrale pourrait eclairer la decision, 
notamment dans la recherche de la coherence des 
actions des territoriaux. 

n.d.p 3 

preparation de la proposition par la 
Direction territoriale pour approbation 
par la Direction Centrale concernee. 

Droit 

d’approbati 

on 

Obligation de 
soumission au 
co nt role 

Existence de risque serieux (perte de controle, 
soumission aux pressions locales, etc.) 

n.d.p 4 

I'avis de la Direction territoriale est 
systematiquement recueilli avant 
initiative, decision, passage £ Taction 
par la Direction Centrale concernee. 

Obligation 

de 

demander 

avis 

Droit d’etre 
ecoutee 

Risque d’erreur de prise de decision due au 
manque d’informations ou de vision des hommes du 
terrain 

n.d.p 5 

La Direction Centrale concernee 
informe systematiquement la Direction 
territoriale des decisions, des initiatives 
prises, des actions qu'elie engage. 

Devoir 

d’informer 

Droit d’etre 
inform§e 

Pratiquement pas de risque mais besoin 
d’information de la Direction territoriale pour en tenir 
compte dans la gestion. 
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■ Les moyens pourront etre utilises en interne de fagon 
globale. De ce fait, les effets indesirables de la sectorialite 
dictee par des necessites techniques pourront etre 
supprimes ; ce qui va dans le sens d optimisation des 
ressources existantes. 

Neanmoins, il ne suffit pas de formaliser la notion de centre de 
responsabilite pour qu'elie soit effectivement mise en oeuvre 
sur le terrain. L’objectif est, certes, ambitieux et noble, mais Se 
changement des habitudes de travail ne peut etre brutal. En 
effet, se debarrasser de tout un heritage ne peut pas se faire du 
jour au lendemain. C’est pourquoi le guide methodologique 
pour I'usage des referentiels annonce l'echeance duplication 
des referentiels: as’organiser pour, se conformer a ce 

referential doit etre un objectif a deux, trois, voire quatre ans.» 
(page 3 du guide). II souligne ainsi I’effet du temps. 

II precise que chaque Direction et Division doit se situer et se 
re-situer periodiquement par rapport aux referentiels. Les 
Directeurs territoriaux peuvent proposer certaines adaptations 
des referentiels, notamment a I'occasion du Conseil 
devaluation et d'orientation. Ce Conseil, preside par le Ministre 
ou le Secretaire General, se reunit annuellement el: vise le 
cadrage des actions du Ministere. 

Ainsi, nous constatons que I'avantage essentiel des referentiels 
est la clarification des responsabilites des Directeurs 
territoriaux. Quant a la marge de manoeuvre, elle evoluera 
avec revolution de la deconcentration. Cette derniere a fait 
I'objet d'un debat entre les niveaux central et territorial. Le 
debat tourne, essentiellement, autour des questions suivantes : 

• les principes de base de la deconcentration a adopter, 

• le rythme de deconcentration. 

Par ailleurs, il est utile de rappeler que Tun des risques 
inherents ^ la taille des grandes organisations comme le 
Ministere de I'Equipement est la divergence des visions des 
responsables. Dans le cas ou ies responsabilites delqguees ne 
sont pas formalisees, le Difiedteur territorial risque de se 
demunir lui meme d'une partie de sa marge de manoeuvre par 
crainte de depasser ses limites. 
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Toutefois, la formalisation des attributions et des nive^ux de 
pouvoir delegue ne regie pas tous les problemes. En effet, il 
n'est pas etonnant de constater des ecarts entre ce qui est 
formalise et ce qui est pratique. L'audit de management devrait 
permettre d'apporter un eclairage sur les reajustements a 
effectuer : changer les pratiques pour se conformer aux 
referentiels ou, au contraire, reviser ces referentiels, ou bien 
agir sur les deux. 

L'observation d'un panel d'acteurs concernes p&r les 
referentiels a permis de constater que pour certains Directeurs 
territoriaux, les referentiels ont ete consideres comme 
references. Ceci a ete constate dans les rapports de prise de 
fonction. Pour d'autres, les referentiels ne sont que des ecrits et 
pas plus. Certains d'entre eux considered que les refefentiels 
sont deja obsoletes apres les dernieres mutations suivant le 
changement de gouvernement. Une action devaluation des 
pratiques des referentiels a ete menee par I'Unite Central© 
d'Organisation rattachee au Secretaire General du Minister© de 
I'Equipement avec la contribution des Directions Centrales 
Sectorielles. Cette evaluation a permis de stimuler les esprits 
et de faire passer le message relatif a la validite des refqrentiels 
malgre le changement du gouvernement. Ceci montre que le 
changement s’opere dans la continuite. De toute evidence, et 
comme prevu, les referentiels sont des documents evolutifs 
congus pour etre actualises si besoin est ; mais Pidee de 
formalisation persiste. 

En somme, I'idee maltresse consiste a eriger les Diifections 
territoriales en centres de responsabilite de fagon progressive. 
D'abord formaliser les responsabilites et la marge de 
manoeuvre d'un Directeur territorial. Ensuite, rOajuster petit 0 
petit apres evaluation. Ainsi, le Directeur territorial evoluera en 
Chef de centre de responsabilite. Autrement dit, il beneficiera 
de plus d'assouplissement. La contre-partie consist^ a le 
responsabiliser sur les resultats. II lui est alors demande de 
mener des changements compatibles avec sa marge de 
manoeuvre. Ceci nous amene a examiner comment se pratique 
la mise en responsabilite des Directeurs territoriaux. 
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3.5. Demarche de mise en responsabilite 
des Directeurs territoriaux 

La mobilite apres quatre annees d’occupation d’un po^te de 
responsabilite est une pratique courante pour les respopsables 
territoriaux du Ministere de I’Equipement, notammefit ies 
Directeurs. A I’occasion de son affectation a un nouveau poste, 
le Directeur territorial est appele a realiser un diagnostic de son 
"centre de responsabilite". C’est I’occasion pour lui de prendre 
connaissance de I’etat des lieux : 

- il analyse I’environnement externe pour identifier les 
opportunites a saisir et les contraintes reelles ou potentielles 
contre lesquelles il faut se pr^munir et/ou y faire face ; 

- il identifie les attentes explicites et/ou implicites des acteurs 
de I’environnement pour les considerer comme autant de 
reperes de guidage des actions, de definition des roles qu’ii 
doit jouer et de reflexion sur les relations qu’ii doit nouer 
avec son environnement et ce, en faisant des choix et en 
fixant des priorites ; 

- il apprecie avec rigueur la capacite du "centre de 
responsabilite" de satisfaire les attentes notamment ceiles 
qui sont prioritaires. 11 s’efforce de connaTtre suffisamnnent la 
capacity de reaction aux differentes sollicitations de 
I’environnement. II identifie, moyennant une analyse interne 
les forces et les faiblesses. Ceci lui permet d’une part, de 
bien savoir sur quoi et sur qui il peut compter, et ce, jusqu’a 
quelle limite, et d’autre part, sur quoi il faut agir, et 
moyennant quels remedes, pour supprimer ou au meins 
reduire les faiblesses constatees. 

En outre, dans le cadre de ce diagnostic, le Directeur concerne 
doit obligatoirement analyser les neuf axes suivants (Fig. 3.6) : 

1. La coherence des programmes et des plans d'actioh ; 

2. Le pilotage au sein de sa Direction (le travail de t’fequipe 
de direction) ; 

3. Les relations avec les Directions centrales, notamment la 
contractualisation et la deconcentration ; 
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4. Tinterministerialite et les relations avec les prefectures ; 

5. La territorialite (relations avec les collectivites locales) ; 

6. Les autres interlocuteurs extemes (le controle quaiite, la 
transparence, I'ethique) ; 

7. La complementarity (reseau Equipement) ; 

8. Les ressources humaines ; i 


9. L'efficience (gestion des moyens de fonctionnement). 


H.L’intermlnistdrialitd 

(Prefectures) 


5. La territoriality 

{Coftectivit6s Locales) 


3. Relations avec tea 
Directions Centrales 
(la contraetuaisation, la 
deconcentration) ; 


2. La pilotage de 
Taction 

Le travail de l’6quipe 
. do direction 


2 


6. Autres Interlocuteurs 
extemes 

(le contrite quaBte, la 
transparence, retNque) 


7. La compien^ntarite 


8. Ressources 
humaines 

(cfiatogue social) 


1. La coherence des 
programmes et des plans 
(faction 


Fig. 3.6 : Prise de fonction : 

Un travail d'analyse de !a situation 


9. L’efficience 

(Gestion des moyens d 
fonctionnement) 


Le diagnostic etant effectue, le Directeur territorial eiabore un 
plan d’action de progres qui contribue a I’amelioration du 
fonctionnement de sa Direction. II s’agit d’un nombre limite 
d’objectifs (3 a 5) sur lesquels s’engage le Directeur et qui sont 
proposes au Secretaire General du Ministere pour la conclusion 
d'un "contrat personnel". Ces objectifs doivent refleter la quaiite 
de diagnostic effectue. 

Le diagnostic, les recommandations qui en decoulent aiosi que 
les actions d’amelioration a mener sont formalises dans un 
rapport appele « rapport de prise de fonction ». Ce rapport est 
envoye au Secretaire General a titre de compte rendu sur la 
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situation au debut de 1’affectation et sur les intentions de 
changements a operer. 

Ensuite, un entretien approfondi avec le Secretaire General est 
mene pour discuter le diagnostic et la proposition du iontrat 
personnel, Cet entretien est aussi I’occasion d’examirier en 
commun d’eventuels am§nagements et/ou complements a 
apporter au document. 

Apres I’entretien, le contrat personnel est finalise par le 
Directeur et est valide par le Secretaire General. Un an a un an 
et demi apr6s la validation du contrat personnel, un nouvei 
entretien est mene pour faire le point et proposer de nouveaux 
objectifs personnels. Ensuite, les entretiens sont plus espaces 
jusqu’au moment d’une autre mutation du Directeur territorial. 

i 

Cette nouvelle pratique de diagnostic de prise de 
fonction/contrat personnel qui a commence en 1996, a eu pour 
effet I’apparition de plusieurs actions d’amelioration au niveau 
territorial. La consultation des rapports de prise de fonction a 
permis de constater que les actions d’amelioration ont trait 
generalement a : 

- un developpement de la communication. Ainsi sont appqrus : 

■ des bulletins internes d’information sur les 
preoccupations locales (orientations, avancement 
des projets realises et activites des services, le 
volet social, etc.) ; 

■ des depliants ; 

■ la signalisation des locaux administratifs ; 

■ les reunions periodiques de coordination de 
I’equipe de direction (generalement 
hebdomadaires) ; 

- un redeployment du personnel ; 

- une conception et actualisation des tableaux de bord ; I 

- une organisation de I’archivage ; 

- quelques amendements sur la structure telle la creation de la 
cellule communication etrelations avec les activites !ocaie$ ; 

- etc. 



FAHIIVrCSG.pl .2000 


Management et contrOle de gestion 


78 


Chapitre 3 

Animation et controle de gestion 


Ce genre d’action permet au moins d’essayer d’ameliorjer les 
conditions de travail avec un succes variable selon les 
Directions. 

i 

Neanmoins, on remarque parfois, notamment au debut de 
(’operation de mise en responsabilite des Directeurs 

Territoriaux, que certaines actions-types sont menees quelles 
que soient les specificites locales. Le lien entre le diagnostic et 
le plan d’action n’est pas toujours visible. A ce sujet, Philippe 
LORINO (ref38,p193), a ecrit : « la tentation est souvent grande 
de sauter directement a des solutions techniques (mise en 
place de tableaux de bord, de base de donnees d’indicateurs, 
d’architectures informatiques). Les visions etroitement 
techniques sont confortables, car elles evitent de poser les 
questions les plus delicates : arbitrages, problemes 

manageriaux... et elles paraissent economes en temps (peu de 
reunions, peu de discussions). Mais ne pas poser les vrases 
questions, c’est laisser celles-ci se venger a term®... en 
faisant echouer la demarches. 

Pour situer ces nouvelles pratiques de gestion, nous allots jeter 
un coup d’oeil sur Pexperience frangaise. De toute evidence, 
cette derniere n’est pas consideree comme ideale notamment 
pour notre contexte. Neanmoins, la quete des legons nous 
amene a glaner les idees, ici et la, afin de trouver ce qui 
pourrait au mieux enrichir notre experience. 

3.6. Regard sur ('Administration frangaise 

La modernisation de I’Administration frangaise durant ces trois 
derni&res decennies a connu deux phases : la premiere, 
connue sous le nom RCB (Rationalisation des Choix 
Budgetaires) a ete marquee par le calcul des n^oyens 
budgetaires ^ affecter aux services sur la base de ratios et 
d’indicateurs elabores au niveau central ; la seconde a ete 
marquee par la volonte d’accorder plus d’autonomie aux 
services eriges en centres de responsabilite. 
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3.6.1 Rationalisation des Choix Budgetaires (RGB) 

L'idee de la RCB des annees 70-75 etait de creer une iogique 
des choix d'arbitrage budgetaire entierement fondes sur des 
criteres rationnels d'efficacite et d'efficience. Dans ce cadre, le 
Ministere de I'Equipement frangais a mis en place un slsteme 
dit AMM (Adequation Missions - Moyens). Ce systeme consiste 
a calculer les moyens necessaires a I'ensemble des activites du 
Ministere sur la base de ratios et indicateurs. Selon Sylvie 

TROSA 2 , ce systeme s'est rapidement hypertrophie parce que 

les services ont plaide I'inadequation des ratios aux realties de 
leurs activites et n'ont cesse d'obtenir de nouveaux ratios. ElSe 
ajouta qu’au debut des annees 1990, AMM comptait plus de 
400 indicateurs. 

En outre, la RCB a ete congue par des experts centraux, 
imposee aux services deconcentres sans que ceux-ci ne soient 
consultes ou aient pu se donner le temps de I'appropriation par 
leur agents. Selon TROSA, cette demarche descendante peut 
etre qualifiee de "technocratique" et "antidemocratique". En 
effet, au lieu de travailler avec les services managers pour 
determiner quels etaient les indicateurs et quelle etait leur 
finalite, I'administration centrale avait travaille et impose 
unilateralement ses propres entires. L'avantage du procede 
est la vitesse. Son inconvenient est la superficialite avec 
laquelle les gens sont convaincus et I’absence d'elatjoration 
d'outils adaptes aux problemes de gestion. La vole 
d’introduction de changement peut etre qualifiee de type 

strategie « Bulldozer » 3 . Cette strat6gie ne semble pas donner 

les resultats escompt6s. 

Ainsi, une nouvelle approche a ete adoptee. II s’agit d’impliquer 
de maniere significative les services deconcentres en leur 


2 SYLVIE TROSA auteur de I’ouvrage « Moderniser I’Administration. Commerit font les 

autres. Collection service public. Les Editions d’organisation 1995. » dans cet ouvrage, 
elle a presents les experiences en mature de modernisation de la France, le Ftoyaume- 
Uni et I’Australie. 

3 Voir chapitre 1 , §1 .1.4 
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accordant plus d’autonomie. Cette autonomie s’est concretise© 
par Introduction de la notion de centres de responsabilite. 

3.6.2. Centres de responsabilite. 

Le decoupage de I’Administration frangaise en centres de 
responsabilite semble etre formalise pour la premiere fois dans 
une note au secretaire general du gouvernement le 18 Janvier 
1989. Selon cette note la notion de centre de responsabilite a 
ete definie comme suit : «Sous /'appellation centres de 
responsabilite est visde la constitution au sein de 
{'administration, sans creation d'une personne morale nouvelle, 
d unites fonctionnelles animees par des responsables disposant 
de marges de manoeuvre substantielles pour adapter aux fins 
qui leur sont assignees, les moyens humains, materiels et 
financiers mis a leur disposition » 4 . Les marges de manoeuvre 

devaient avant tout etre la globalisation complete des credits 
de fonctionnement. 

La circulaire du 25 janvier 1990 relative au renouveau du 
service public, quant a elle, definit un centre de responsabilite 
comme etant un service d'Etat qui s'engage sur des object! Is 
(formalises dans un projet de service) et en contre-partie 
beneficie de flexibility de gestion. Les objectifs d’un centre de 
responsabilite sont de deux sortes : ceux qui sont assignee par 
son administration de rattachement d’une part et ceux 
interministeriels qui sont communs a tous les centres. Les 
objectifs interministeriels concernent I'amelioration des relations 
avec les usagers, I’information des agents, la programmation 
pluriannuelle de la formation et maTtrise des coOts par 
Pelaboration de budget sur trois ans, notamment en matiere 
d'investissement. 

Chacun de ces deux types d’objectifs, correspond une 
evaluation : I'une annuelle, entre le centre et son administration 
de rattachement et I'autre, au terme du contrat, en association 
avec le Ministere de la Fonction Publique et celui du Budget. 


4 Source : SYLVIE TROSA, MODERNISER L’ADMINISTRATION. Comment font les 
autres ? page 44. 
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Une circulate de mars 1990 prevoit la possibilite de creer des 
centres de responsabilite par un quasi-contrat entre le centre et 
radministration de rattachement : un centre de responsabilite 
doit preciser ses objectifs, les moyens de mesurer ses resultats 
et, en contre-partie, voit ses credits de fonctionnement 
globalises. 

Contrairement a la RCB, on constate que I’approche de centres 
de responsabilite privilegie une demarche ascendante : 
radministration centrale reunit un groupe de managers locaux 
des centres de responsabilite et de fonctionnaires 
d'administration centrale pour analyser, activite par activite, les 
indicateurs qui doivent permettre de rendre des comptes au 
Ministere des Finances, ceux qui doivent permettre (’allocation 
des ressources au sein du Ministere et ceux qui doivent servir 
d’aide & la gestion locale. 

TROSA explique I’importance de cette distinction d’indicateurs 
sur le plan exploitation : 

- les indicateurs obliaatoires. destines a rendre des comptes, 
seront imposes et demeurent en nombre limits (une qujnzaine 
au plus); 

- les indjcateurs internes au Ministere permettent de 
constituer une base de donnees comparant les services entre 
eux (les chiffres de chaque service sont transmis a I' ensemble 
des autres) ; 

- /©s indicateurs autonomes d'aide a la gestion, de finis par les 
services locaux, ne sont pas centralises mais font I'objet 
d'etudes de cas ou de guide diffuses au sein du Ministere afin 
que les experiences soient capitalisees et que ceux qui veulent 
s'en inspirer puisse le faire. 

Cette demarche direction en centre de responsabilite a perm is 
aux services deconcentres, entre autres, de trouver leur 
compte : une globalisation des moyens avec la possibilite de 
report des credits de fonctionnement. La contre-partie de 
I’autonomie de gestion reside essentiellement dans revaluation 
des resultats sur lesquels s’engage le centre de responsabilite 
(un quasi-contrat). Toutefois, cette demarche suppose une 
elaboration relativement longue (de trois a cinq ans). 

op 
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Apres cet expose sur I’experience frangaise, I queiies 
observations peut-on relever en comparant cette experience 
avec I’experience du Ministere de I’Equipement marocain ? 

3.7. Analyse comparative Maroc - France 

Le tableau 3.2, ci-apres recapitule I’essentiel de ce qui 
distingue les deux experiences, marocaine et frangaise. Cette 
comparaison permet de constater que : 

■ Les deux Administrations ont fait recours a la notion de 
centre de responsabilite qui a vu le jour dans les grandes 
organisations privees ; 

■ Dans les deux cas, I’idee maTtresse consiste a elargir les 
marges de manoeuvre des centres de responsabilite. 

■ En France, I’autonomie de gestion a ete concretisee par 
deux faits importants : la globalisation effective des 
moyens de fonctionnement (credits et ressources 
humaines) et le report des credits de fonctionnement. 

■ Au Maroc, ces assouplissements ne sont pas encore 

accordes aux centres de responsabilite. Mais on pourrait 
dire que le Ministere de I’Equipement a anticipe en 
procedant a la mise en place des prealables necessaires : 
referentiels des Directions territoriales, contrats 

personnels, contrats-programmes, etc. 

■ En France, trois Ministeres interviennent pour concretiser 
I’erection d’une entite en centre de responsabilite : Le 
Ministere des Finances, celui de la Fonction Publique et 
le Ministere concerne. 

■ Au Maroc, la notion de centre de responsabilite est pour 

le moment une cuisine interne du Ministere de 

I’Equipement. Le controie tel qu’il se pratique 

actuellement par le Ministere de I’Economie et des 
Finances ne permet pas encore d’accorder les 
assouplissements dont ont besoin les services pour etre 
consideres reeilement comme des centres de 

responsabilite. 
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Tableau N° 3.2 : Comparaison entre les statute de cer 
responsabilite Maroc-France 

itre de 

Maroc 

( Ministere de 
I’Equipement) 

France 


Phase d’experimentation. 

Phase d’experimentation. 


Decision interne du 
Ministere de I’Equipement. 

3 Departements intervienn 

- le Ministere de Modern! 
de la Fonction Publique 

- le Ministere des Financ* 

- le Ministere concerne. 

ent : 
sation 
» 

3S, 

Pas d’assouplissement 
particulier. 

Assouplissements : 

- possibility de report du 
budget de fonctionnem 

- possibility de globalisa^ 
budget de fonctionnem* 

ent, 
ion du 
mt. 

Seuies les Directions 
territoriales sont concernees 

Les Directions territoriales 
Directions Centrales ou Di 
sont concernees. 

et les 
vision 

Le statut de centre de 
responsabilite est defini au 
niveau du Ministere de 
I’Equipement (L’ Unite 
Centrale d’Organisation 
rattach6e au Secretaire 
General de ce Ministere est 
chargee du suivi). 

Le statut de centre de 
responsabilite est defini au 
niveau du premier Ministre 
commission rattachee au p 
Ministre est chargee de su 

(une 

jremier 

ivi) 

Repartition du personnel a 
I’interieur du centre de 
responsabilite limitee aux 
agents de maitrise et 
d’execution. 

Repartition du personnel a 
I’interieur du centre de 
responsabilite est possible 
I’ensemble du personnel 
compris les cadres). 

pour 

t 

• 
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Sommes toutes, le Ministere de i’Equipement est en voie de 
mettre en pratique des preparatifs necessaires a la mise en 
place d’un controle de gestion approprie. Comparativement a la 
France, il semble qu’il suit la meme logique en utilisant tantot 
les memes appellations, tantot ses propres termes. On pourrait 
dire que la France pratique le controle de gestion alors que le 
Ministere de I’Equipement est en voie de mise en pratique d’un 
controle de gestion dans tous les sens du terme. Neanrnoins, la 
collaboration de son environnement institutionnel, notamment le 
Ministere de I’Economie et des Finances reste indispensable. 
En effet, sans cette collaboration, la notion de centre de 
responsabilite resterait un reve difficile a realiser pour ne pas 
dire impossible. Mais en tout cas, I’anticipation et la preparation 
du terrain ne sont jamais regrettables. 

3.8. Conclusion 

Pour se moderniser, le Ministere de I’Equipement a introduit un 
ensemble de pratiques ayant pour origine le controle de gestion 
et basees sur le principe de responsabilisation. Ainsi, a-t-il ete 
decide d’eriger les Directions territoriales en centres de 
responsabilite. 

Un centre de responsabilite, rappelons-le, est une entite qui 
realise de maniere globale les missions qui lui incombent en 
etant lie a la Direction centrale par des objectifs negocies et en 
ayant une large autonomie de gestion des moyens qui lui sont 
affectes. 

L’autonomie de gestion a necessity la definition de la marge de 
manoeuvre des Directeurs territoriaux en matiere de pouvoir de 
decision, [.’elaboration des referentiels a permis justement de 
preciser le niveau de pouvoir dielegue et les limites du chef de 
centre de responsabilite. C’est une etape importante qui a ete 
franchie. Quant au contenu des pouvoirs delegues, il est prevu 
de le faire evoluer aux occasions devaluation de la mise en 
application des referentiels. 

Par ailleurs, la demarche de mise en responsabilite des 
Directeurs territoriaux et les contrats-personnels d’une part et 
les contrats-programmes d’autre part constituent urje autre 

oc 
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facette de changement base sur la responsabilisation. Ces 
deux demarches ont ete introduites ces dernieres annees de 
faqon progressive, [.’observation de revolution des perceptions 
et des contenus des experimentations pousse a penser que !a 
machine de changement est en marche et que le controle de 
gestion est entrain de germer. 
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La delegation du pouvoir de decision devient de plus en plus 
necessaire, notamment dans un contexte ou les pouvoirs 
publics donnent de plus en plus d'importance a la 
decentralisation, comme une des formes de renforcemeht de !a 
democratic. Cette decentralisation s'accompagne 
necessairement d'une deconcentration. Cette derniere s'est 
concretisee au Ministere de I’Equipement, entre autres, par ia 
territorialite selon le principe de rapprochement de 
I’Administration des administres. En effet, Le reseau des 
services exterieurs assure aujourd'hui une couverture 
relativement dense du territoire national et compte 46 Directions 
Regionales et Provinciales de I'Equipement et 9 Directions de 
Region Hydrauliques. 

Face a cette territorialite, qui s’accompagne de plus en plus de 
delegation de pouvoir, le Ministere de I’Equipement se devait 
d'adapter son systeme de pilotage de fagon a developper la 
capacite de reaction sans perdre le controle. Pour cela, des 
efforts ont ete deployes, parmi lesquels deux experiences 
meritent d’etre examinees : les programmes d’action concedes 
connus sous I’abreviation PAC et les contrats Objectifs-Moyens 
connus sous I’abreviation COM. II s’agit de presenter le contenu 
et le bilan de ces experiences ainsi que d'en analyser les 
resultats en formulant certaines recommandations. 

Avant d’examiner ces deux experiences, il y a lieu de donner 
certaines precisions sur le pilotage , les formes qu’il peut 
prendre, sa relation au niveau hierarchique. La premiere partie 
de ce chapitre tente d'y repondre. 

La deuxieme partie est consacree a la presentation et Panalyse 
de I’ experience des PAC qui date des annees 80. La troisieme 
partie aborde [’experience des COM en procedant a une 
comparaison avec les PAC. Enfin, la quatrieme partie est 
consacree a des conclusions et recommandations sur le 
pilotage, et ce, a la lumiere des experiences examinees. 
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4.1. Concepts de pilotage 

Avant d’aborder les pratiques de pilotage au Ministqre de 
PEquipement et afin de fixer les idees, nous allons d abord 
definir le concept de pilotage, puis examiner une typolog e des 
modes de pilotages. 

Selon Philipe Lorino 1 , Piloter, c’est «accomplir de maniere 
continue deux fonctions complementaires : 

- ddployer la strategie en regies d’action operationnelles 

(deployment), 

- et capitaliser les resultats et les enseignements de 
Faction pour enrichir la rdflexion sur les objectifs (retour 
d’experiei ice).». 

Comme le deployment necessite un savoir-faire permettant de 
maftriser les activites et comme I’exercice des activites de 
i’organisation donne lieu a un retour d’experience, la definition 
prend une autre forme pour s’orienter vers Paction et 
Papprentissage collectif: Piloter, c’est definir et metife en 
oeuvre des methodes qui permettent d’apprendre ensemble a 

agir: 

- de maniere performante, 

- de maniere de plus en plus performante. 

4.1.1. Modes de pilotage 

Concernant la fagon d’agir, HENRI BOUQUIN 2 distingue, , trois 
modes de pilotage : 

- le pilotage direct ; 

- le pilotage mecanique (ou automatique) ; 

- le pilotage contractuel. 

! 

— r 

X R§f 38, p22. 

2 Ref 2, p48. 
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a. Le pilotage direct 

Pour ce mode de pilotage, le chef ne delegue rien du pilotage 
et I'assure lui meme par des instructions en temps ' reel 'et 
I'observation directe des actions. La mesure est fournie oar un 
systeme d'information qu'il est le seul a utiliser. IS doit alors 
effectuer lui-meme la coordination transversale ertre ses 
subordonnes, voire entre eux-memes et des personnes 
exterieures. 

h. Le pilotage mecanique ou automatique 

Dans le cas de pilotage mecanique, le chef ne delegue rien du 
pilotage mais s'en decharge au moins partiellement sur le 
controle d 'execution qui programme les taches des 
subordonnes par le biais de procedures ou d'automatismes ; ils 
sont generalement couples a un systeme d'information de sorte 
que la regulation soit faite spontanement et que, seulement 
dans les cas prevus, le chef soit alerte. Cela signifie que le 

chef programme les entrees et/ou le processus de 
transformation. 

c. Le pilotage contractuel 

Quant au pilotage contractuel, le chef renonce a specifier 
toutes les operations, il cree ce que la theorie de systemes 
appelle une «boite noire», c'est a dire une zone au sein de 
aquelle il ne cherche plus a detainer et programmer les 
tacnes. II agit sur les entrees et les sorties, il confie le 
pilotage, au moins en partie, a des personnes chargees des 
actions au sein du systeme operant. Ceci requiert cino 
conditions que ces dernieres personnes doivent accompli r : 

- Etre informees des finalites recherchees ; 

- Ne pas s'y opposer ; 

Disposer des competences requises pour analyser et 
decider ; 

Obtenir les inrormations utiles pour faire des choix adaptes ; 
Accepter d etre jugees sur leur reussite et/ou leur merite. 


90 

FAHIM CS<3 01.2000 


Management et controle de gestion 


Chapitre 4 
Pilotage 

4.1.2. Pilotage et niveau hierarchique 

Le pilotage de Taction concerne pratiquement tous ies niyeaux 
hierarchiques. Neanmoins, le mode de pilotage doit, entre 
autres, etre adapte au niveau hierarchique. Par exempie, un 
chef de brigade de I’entretien routier, qui se trouve au bas de la 
hierarchie, peut piloter Taction de son equipe selon le mode de 
pilotage direct. II est present physiquement, il observe en temps 
reel le deroulement des taches et donne ses instructions a ses 
collaborateurs. Mais, lorsque le niveau de complexity et la taille 
de i’entite geree sont importants, ce mode de pilotage ne 
convient plus. Un autre mode de pilotage s’impose. 

D’un autre cote, le mode de pilotage depend aussi des activites 
et des risques potentiels qu’elles peuvent engendrer. Par 
exempie, pour I’activite « achat », il a y un risque de privilegier 
un fournisseur par rapport a d’autres sans faire jouer 
suffisamment la concurrence. Pour se premunir contre ce 
risque, on met en place des regies de pilotage automatiques 
telles que Pexigence de trois devis contradictoires, le visa, etc. 
Ainsi, des automatismes de guidage des actions sont nfiis en 
place. 

Toutefois, ce mode de pilotage a des limites. En effet, le 
conformisme aux regies n’est plus un moyen pour coritroler, 
mais risque d’etre pergu comme une final ite en sol. Par 
consequent, il peut etre considere comme deresponsabiiisant 
D’ou la recherche d’un mode de pilotage plus responsabiiisant 
Dans ce cas, sans intervenir directement sur Ies contenus 
concrets des activites, le pilotage agit indirectement sur eux en 
responsabiiisant Ies managers sur la realisation d’objectifs. Le 
pilotage de Taction proprement dit est deiegue a cheque 

responsable. LORINO 3 resume cette philosophie par Ies 

formules : 

- « Je ne veux voir qu’une tete, celle du responsable » ; 


3 Ref 38, p32. 
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le resu 


- « Je ne veux voir qu’un chiffre 
comment m’importe peu », 

- « Mis sous pression, les responsabies sauront 
les moyens de la reussite ». 

En somme le mode de pilotage doit etre adapte aux 
hierarchique et de complexite. La contractualisation sem 
le mode de pilotage le plus evolue. 

En effet il permet une grande marge de manoeu 
considereront 1'entite concernee comme une 2°'*® "“3 
va dans le sens de I’idee des centres de respond 
Maintenant nous allons examiner la progression du pilo 
sein du Ministere de I'Equipement. Cette progressist 
marquee par deux experiences inscrites dans I hist): 
Ministere, a savoir : Les programmes d'Action Concedes 
et les Contrats Objectifs Moyens (COM) 


tat. Le 


niveaux 
ble etre 


vre en 
Ceci 
kabitite. 
tage an 
ete 
tbire du 
(PAG) 


4 . 2 . Programmes d’action conce 


Apres la reorganisation de 1983, le souci des respons 
Ministere de I'Equipement etait d'evaluer les cadres. - 
qroupe de travail (comite directeur & comite techniqu 
cree pour mettre en place un systeme d'evaluation des 
L'idee etait de proceder a revaluation selon deux refereri 

- Evaluation par rapport au poste ; 

- Evaluation par rapport aux actions. 

L'evaluation par rapport aux actions a ete materialisee 
par la mise en place des (Programmes d'Action Conce* 
peut dire que c'etait une faqon de personnaliser les ot 
epousant la logique de controle de gestion, a savoir ; 
objectifs et mesurer les ecarts entre les realisatio* 
objectifs initialement prevus. 


rouver 


ables du 
Ainsi, un 
e) a ete 
cadres, 
ces : 


en 1988 
irtes). On 
bjectifs en 
fixer des 
ps et les 
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4.2.1. Jknaiyse descHpiive des PAC ~ 

Les Directeurs Centraux passent les PAC avec les Directeurs 
Regjonaux sur la base des objectifs arretes par eux Ce^ 

DRE^ef les 'dpf d ?. SUP , POr J. P ° Ur ,eS PAC a Passer e^tre^s 
les L application du PAC est generalise a tous 

les cadres avec ou sans responsabilite. 

tfoWer-tife a ot re fiXe aVSC S ° n sup ® rieur hierarchique unis serie 
s.Hvinte rl Programme d'action qu'il doit realiser Fannee 

des « fiches obierWs fait !’? bjet d ’ une fiche - L'enjsemble 
des « fiches objectifs » est reporte sur une fiche recapitulative. 

Les °Pj ectlfs a atteindre par le cadre sont fixes par orldre d° 
pnonte, par son chef hierarchique. Le cadre propose urt nmiet 

sa r^afeatton 6 Ff™ ? SS ° rti deS moyens complement, aimsd 
sa realisation. Ce projet est discute entre le cadre et sdn chef 

qui se mettent d'accord sur le contenu. P f 

Les ponderations des objectifs en fonction de leur nrinrit-i 
Salefiof 68 Par 16 SUP ® rieUr hiararchi ^e. 'eur sLme 

Le lancement des PAC s'effectue selon le calendrier suivant: 

Janv/er . la hferarchie renouvelle et actualize les 

Fane Sd e rL' eUr ^ Le Pr ° jet de PAC pK 

- Fevrier . Concertation et signature du PAC. 

' D^tbn Cen4!e. DAPF ** t0US ,GS PAC group * s P ar 

4. 2. 1.1 Evaluation des resultats 

4 e n,vt“otes P de C S°? t Va ' U ® S aU m ° iS de n0Vembre selon 

suivantes : 3 corres P°" da nt aux appreciations 

3 . objectif atteint & performances excellentes ; ! 

2 . objectif atteint & performances normales ; 

1 : objectif tres partiellement atteint ; 

0 : objectif non atteint. 
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L'idee consiste a ce que revaluation soit faite par le chef 
hierarchique qui doit en informer le cadre. Elle est caracterisee 
par une note sur 20 obtenue par la formule suivante: 

PAC =2 (Ni x Pj / 1 00 x 3) x 20 = 2/3( x P,- )/1 0. 

N,= niveau devaluation de I'objectif i. 


Pi = ponderation de I’objectif i. 


Pour un cadre touchant plusieurs secteurs, la note de 
la moyenne arithmetique des notes relatives a chaque 

p- Tableau N°1 : Exemple d’evaiuation des resuli 

fin 

se 

ta 

itive est 
oteur. 

ts 

Objectifs 

Evaluation du 
niveau de 
realisation Ni 

Ponderation 

Pi 


Ni x Pj 

1 

1 

50 


u— 

50 

2 

3 

20 


i 

60 

3 

1 

20 


j 

20 

4 

2 

10 


20 

Total 

100 


150 
1 — 


PAC - 2/3 x 1 50/1 0-10. Soit une note de PAC = 1 0/20 

4.2.1. 2 Revision du PAC 


Selon la procedure adoptee, la revision du PAC doit sfvoir un 
caractere exceptionnel lors d'une reunion de coordination et 
mise au point au milieu de I'annee, lorsque des variations 
importantes dans la mise en place des moyens la justified! Elie 
doit intervenir dans les cas suivants : 


A I initiative du superieur hierarchique lors 
changement d'orientation ; 


d'un 


A la demande du cadre, si celui-ci se trouvC dans 
I impossibility de tenir son contrat. Dans ce cCs la 
revision ne peut se faire plus d'une fois par an. 


Apres cette description, 
de cette experience. 


passons maintenant a 


['analyse Critique 
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.2.2. Analyse critique des PAC ~ 

fhanHo nS . d ’ at J° rd qu ® ,es PAC > tels q ue decrits ci-dedsus, sont 

eSrten^b S ®?? b 9 ^ rid(§e de passer par une P^se 
H^nnn^r 1 M - ete eca ? ee ' En effet > selon les documents 
spombles, il s agissait d’appliquer la demarche a I’bnsemble 

dlm^rhl 68 f U + n S ,f Ul C0up - Comme si ! ' on cr °y ai ^ que la 
demarche etast bonne et n’avait pas besoiji d’etre 

experimentee. ^ 

La demarche des PAC presente des merites evidents : ! 

- Elle introduit la notion de responsabilisation en pliant 
d objectifs;Elle relie les objectifs aux moyens ; 

Elle tient compte des niveaux d’importance des objectifs ; 

Elle met I e cadre sous pression du fait qu’il sait bu’il sera 
evalue sur les resultats ; 

- Elle est simple (le calcul ne presente aucune diffipulte). 
Elle presente cependant des inconvenients : 

Elle ne precise pas sur quelle base les cadres vonf 
preparer leurs PAC. La procedure ne prevoii pas la 
precision des orientations strategiques comme padre de 

- La reference de comparaison est limitee aux ibjectifs. 

T .“ dr ® peut ’ en ad °Ptant une attftude de 

attetndrn i | Ch f' S w objectifs P eu ambitiepx pour 
1*1 00% fin de exercice un taux de realisation egal 

I!,.P® ut y avoir *rop, pas assez ou meme pas I du tout 
d indicateurs. Les objectifs, lorsqu’ils sont forma is'es de 

ndTc n afe,r n n able PeUVe "‘ atre des 

Dans c ? Cas ' la multi P iid ite des Objectifs 

Il fait lt U n P U nL m H , Ude d j ndicateurs - D’un autre cote, 
cree une situaHnn H declarer de ® ind 'cateurs de rissultats 
sl!.mnt nJl * de manque de visibilite : les cadres ne 

auralent '-' S Ser0nt >'&*• a P ad c£ qu'ils 

auraient fixe eux-memes comme objectifs (ceci 
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ressemble au cas des eleves qui elaborent eux-memes 
leurs epreuves). 

- Les fiches etaient trop nombreuses pour etrb traitees 
au niveau de la DAPF. II faut compter par milliers les 
fiches que devait recevoir la DAPF. 

Lorsqu’on cherche a juger les cadres sur la base des resultats, 
qui serait en principe le mieux place pour le faire ? bst-ce la 
DAPF ? la Direction Centrale Sectorielle concernee (par 
exemple, la DRCR pour les cadres du secteur routier) ? le pilots 
local DRE, DRH ou DPE ? le chef immediat ? 

Quels risques presente chacune de ces possibilites ? comment 
y faire face ? 

i 

Dans quelle mesure le choix pourrait-il etre en coherence avec 
la repartition des responsabilites et des pouvoirs de la DAPF 
d’un cote et des Directions Centrales et territoriales de i’autre 
cote ? 


La reponse a I’ensemble de ces questions et a 
similaires devrait permettre de prendre conscience des 
cles de succes, au moins en partie. L’experin 
murement reflechie et concertee devrait permettre de re 


d’autres 

facteurs 

entation 

ijuster. 


Comme nous allons le con stater, (’experience de manaoemeni 
par objectifs et la tentative de responsabilisation basee sur le 
jugement des resultats se repete sous une autre forme qui 
semble plus mure. II s’agit d’un essai de pilotage comractuel 
moyennant des pseudo-contrats qui, par abus de langage, ont 
ete appeies Contrat-Programmes ou Contrats Objectifs / 
Moyens. En effet, il ne s’agit pas de vrais contrats, au sens 
juridique du terme, mais d’une appellation qui met (’accent sur 
I idee d engagement mutuel des parties concernees et de 
clarification du partage des responsabilites. Dans ce qui suit 
nous allons presenter et examiner cette experimentation qui 

etait encore en cours au moment de la realisation de ce 
memoire. \ 
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4.3. Contrats objectifs-moyens 

Si les referentiels "DRE & DPE renovees" definissent avec 
precision le niveau de pouvoir delegue pour ies attributions en 
general, les contrats - programmes permettent, quant a eux, de 
completer le processus de responsabilisation aussi bien du 
niveau central que du niveau territorial. En effet, la definition 
des responsabilites ne peut se faire de fagon dynamique que 
sous forme de prise en charge d'objectifs a atteindre. 

Le but est de realiser un equilibre dans les moyens necdssaires 
pour atteindre les objectifs ; equilibre entre : 

- les moyens demandes, ceux dont on a besoin pour 
atteindre les objectifs prevus ; 

- et les moyens offerts, ceux qui sont disponibies dans 
les services territoriaux (locaux, equipements, hommes, 
temps, etc.). 

L'objectif recherche a travers cette nouvelle procedure gonsiste 
a eriger les DPE en centre de responsabilite, c'est a dire des 
entites qui realisent de maniere globale les missions du 
Ministere de I'Equipement dans leur espace, iiees qar des 
objectifs negocses et ayant une large autonomie en tdrme de 
decision et de gestion des moyens qui leur sont affectes 

Chakib BENMOUSSA, ex-Directeur des Routes precise : 
« Avec un tel systeme, on cree des reflexes differents : le DPE 
est amene a etre plus entrepreneur, a trouver des solutions 
plutot que de justifier les contraintes. On ne discute pips avec 
lui des operations. C'est son affaire. On discute plutot « niveau 
de service » et c'est a lui de decider en coordination avec la 

Region » 4 . 

Suite a une analyse de la situation du fonctionnement dps DPE, 
un dysfonctionnement important a ete constate dans la maniere 
dont ies moyens sont octroyes et utilises. En effet, les moyens 

4 Abdelkebir MEZOUAR & Jean Pierre SEMERIVA. Managers et ch^ngement 
au Maroc, p60. 
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sont affectes par secteur par les Directions Cehtrales 
concernees. Cette sectorialite provoque un desequilibre et un 
manque de coherence entre les services d'une meme DPE et 
limite sa capacite d'adaptation. 

Or, la raison d'etre de la DPE est d'assurer un meilleur service 
public au profit des citoyens sur I'ensemble de son rayon 
d'action. L'un des facteurs cles de succes est la capaqite de 
repondre aux attentes des usagers et des collectivites Ipcaies 
de maniere efficace, efficiente et globale. 

Avec le pilotage contractuel, les roles que doit jouer le niveau 
central sont : 

- Definir les strategies sectorielles ; 

- Affecter les moyens ; 

- Juger les resultats (mais aussi apprecier les efforts) ; 

- Assurer I'audit et le controle ; 

- Fournir un appui methodologique et pedagogique. 

Sommes toutes, le pilotage contractuel moyennant les COM a 
ete dicte essentiellement par le souci de responsabiliser 
davantage les Directeurs territoriaux en tenant compte des 
nouvelles marges de manoeuvre concretisees, entre autres, par 

la globalisation des moyens 5 . Pour ce faire, quelle etait la 

demarche tracee initialement ? 

4.3.2. Demarche initiate 

Un guide methodologique et un canevas de travail ont ete mis a 
la disposition des sites pilotes pour ('elaboration du contrat- 
programme qui, par la suite, a pris le nom de "Contrat Objectifs- 
Moyens". La demarche generale du processus de 
contractualisation peut etre decrite comme suit (fig. 4.1) : 


5 I! s’agit dans un premier temps d’une globalisation des moyens a effectueren interne du 

Ministere. La globalisation totale des credits de fonctionnement n’est pas encore possible 
(voir §3.11.6). 
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Chaque Direction Centrale exprime les orientations et ies 
objectifs strategiques du secteur dont eile a la charge. La 
DAPF et la DPE definissent le cadrage des moyens de 
fonctionnement humains et materiels a respecter au niveau des 
Services Exterieurs (politique des moyens et contraintes 
budgetaires) , 

Dans ce cadre et a la lumiere des specificites locales, le 
Directeur Provincial ou Regional, avec la participation de ses 
collaborateurs, definit : 

1 . ses propres orientations strategiques locales ainqi que 
leur declinaison en plan d'action sur 3 ans par les 
services ; 

2. la determination des moyens necessaires pqur la 
realisation des plans d'actions ; 

3. Ies actions prioritaires qu’il compte realiser au niveau 
de sa Direction ; 

4. Ces propositions sont presentees aux Directions 
Centrales pour negotiation et validation : les Directions 
Sectorieiles pour valider les programmes et affecter ies 
enveloppes liees aux budgets d'investissement et la 
DAPF et la Direction des Programmes et Etudeq pour 
valider les moyens humains et les credit^ de 
fonctionnement generaux. 

C’etait la demarche initialement prevue pour la mise en place 
du processus contractualisation. II s'agit maintenant 
d'examiner la demarche telle qu'elle a ete reellement pratiqude 
sur le terrain. 

4.3.3. Demarche pratiquee 

La phase d’experimentation de la contractualisatiqn des 
programmes a permis de mettre a I’epreuve I’idee et la 
methodologie initiate de mise en application du processus des 
Contrats Objectifs/Moyens (COM). Comment cette 
contractualisation a-t-elle ete pratiquee ? quelies etaiqnt Ies 
difficultes rencontrees ? quelies sont les legons que I'on peut 
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tirer ? et que peut-on recommander pour amelior^r ce 
processus ? 

Pour repond re a ces questions, dans un premier temps, nous 
allons nous baser sur les constats releves en terme d'ecarts 
relatifs a I’application du guide methodologique. Ensuite, sera 
examine le systeme de suivi du COM a ia iumiere du 
questionnaire elabore par la Direction des Programmes et 
Etudes et ce, avec une analyse de quelques indicateurs de 
suivi. Enfin, nous allons conclure avec des recommandations 
afin de pouvoir tirer profit de ce nouveau systeme (COM), 
encore embryonnaire au Ministere de I’Equipement, et eviter 
ses effets pervers. 

Deux ecarts importants meritent d'etre signales ; I'un relstif a la 
formalisation et a la communication des orientations des 
Directions Centrales, I'autre relatif au niveau de detail des 
objectifs. 

4.3.3.1 La formalisation des orientations strategiques 

Le guide methodologique du contrat programme stipule k Les 
objectifs sur la base desquels sera foati le futur contrat - 
programme, decoulent des axes strategiques du Ministere. 
Ces orientations a moyen terme doivent synthetiser 
I'essentiel et etre communiquees a la DPE par les 
Directions Centrales, chacune dans ses domaines de 
competence, bien avant I'etablissement du contrat- 
programme ». 

Contrairement a ce que prevoit cet extrait du guide precite, au 
premier COM, les sites pilotes n'ont pas regu des orientations 
formalisees par les Directions Centrales specialement redigees 
pour le COM. De ce fait, chacun des sites pilotes s'est 
debrouille avec les informations dont il dispose, ainsi que sa 
propre vision pour fixer les objectifs du COM. En fonction du 
feed back des Directions Centrales, il rectifie le tir. 11 est utile et 
toujours possible d’envisager la redaction d’une note de 
cadrage par le chef de centre de responsabilite au lieu que ce 
dernier attende les orientations formalisees du niveau central 
(voir exemple en annexe 4). Cette note de cadrage 
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"responsabilise davantage le chef du centre et le poufsse a 
diner les informations utiles et a les analyser pour prouder a 
I'adaptation des orientations generates au contexte local. 

4. 3. 3. 2 Le degre de detail des objectifs 

Un exemple joint au guide methodologique explique !e njveau 
de detail souhaite : « Faire passer 40 /o du reseau de„ 
routes secondaires de I'etat C a B ( 120km) ». * 

Get exemple concretise Tidee de fixer des pbjectifg _ gi g^yx 
sur lesquels le DPE s'engage. Pour les atteindre, il les diciine 
en actions. En effet, le guide methodologique stipule « -e 

pilotage interne de la DPE necessite une 
fine des objectifs annuels de production par doipame 
d'activite. II serait judicieux d’etablir des fiches d'aetions 
gui declinent et formalisent les objectifs. C’est a paftir oe 
r elaboration de ces fiches que le contrat-programrhe va 
se concretiser pour chacun des services et unites de Sa 

DPE ». 

Dans la pratique du premier COM, les tableaux du plan 
d'action de la DRCR ont ete repris pour remplir ceux du COM. 

A ce niveau, ii s'aait tout simolement d'un changem^riLde 
forme . Ceci a ete perqu comme une redondance. 

Par ce constat, nous souhaitons soulever le probleme de chojx 
du niveau de detail des objectifs. Faut-il preferer des ^bjectifs 
qlobaux, conformement au guide methodologique, pour Saisser 
le soin au DPE de les decliner en actions internes ou garder le 
meme niveau de detail qu'on utilisait avant la mise en glace du 
COM ? Certes, les iterations a venir, ainsi que revolution des 
autres aspects du management au sein du Ministere 
permettront de reajuster. 

D’un autre cote, le fait de fixer des objectifs globaux risque de 
creer certaines craintes chez les responsables territoriaux parmi 
lesquelles nous pouvons citer : 

_ [.’engagement sur des elements exogenes a la DPE. Par 
exemple, le fait de s'engager pour avoir dans trois gns 60% 
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du reseau routier de la DPE a I'etat 6 A ou B contient un 

risque. En effet, en renforgant des routes a I'etat D qu C pour 
les mener a I'etat A, d'autres sections qui sont deja a I'etat A 
ou B, vont probablement passer a I'etat C ou D dans les trois 
annees a venir. Le risque est d'autant plus eleve que le 
modele previsionnel est imprecis. Dans cet exemple, les 
facteurs exogenes sont Tagressivite du trafic, le climat, etc. 

- Tenir compte uniquement des resultats sans reconhaitre le 
merite, c'est-a-dire les efforts deployes qui pour des raisons 
externes et/ou internes mais legitimes peuvent aboufir a des 
resultats en dega de ce qui est souhaite. 

- L engagement sur des objectifs sans que les mssures 
d’accompagnement suivent a temps. 

- Le dephasage des acteurs dans Taction alors qu'on pourrait 
s'attendre a une synchronisation de Tensemble des 
Directions concernees (convergence des visions et 
coherence dans Taction). 

Concernant le premier point qui constitue une source de 
reticence (engagement sur des elements exogenes, done non 
maitrisables), il est possible de changer la formulation de 
I'objectif au lieu de changer le niveau de detail en 
s’engageant uniquement sur la partie sur laquelle on pent 
agir. On peut dire par exemple " faire passer les 120 km de 
routes qui sont actuellement a I'etat C ou D a I'etat A ou 3". 
De cette fagon on neutralise la partie non maitrisablb et Ton 
peut s'engager avec un sentiment de securite. 

Concernant les autres points, il y a lieu d’absdrber les 
incertitudes et de dissiper les craintes par des comportements 
qui rassurent, notamment en- ce qui concerne Tanalyse des 
ecarts et les mesures qui en decouleront. 


L etat du reseau routier est appreciee, selon une methodologie rigoureusement etudiee. 

On distingue quatre niveaux d’appreciation de d’etat de sante d’une section de route : A 

pour etat bon, B pour un etat acceptable, C pour un etat mauvais et D pour un tres 
mauvaisetat. H ““ 
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Outre cette question de deg re de detail des objectifs se pose 
egalement le probleme du nombre d'objectifs. 

4.3.3.3 Le nombre d’objectifs 

Le nombre d'objectifs a contractualiser depend, entre autres, du 
degre de detail necessaire ou souhaite. Pius les objectifs sont 
synthetises, moins ils seront nombreux. II doivent porter sur 
tous les aspects majeurs de I'activite, pour permettre une 
maitrise equilibree. 

II a ete constate que selon les acteurs, on propose plus ou 
moins d'objectifs (du simple au triple). Ceci s'explique, entre 
autres, par les differences de visions. D'autre part, la confusion 
entre objectif et action, constatee chez certains acteurs, en est 
pour quelque chose. A ce sujet, Octave GELINIER a ciarifie la 
difference en ecrivant: « Dans la pyramide des objectifs, tout 
element peut etre en meme temps considere comme but 
(objectif) ou comme moyen (action). Est but (obiectifl ce quj 
est vu du bas en haut ; moyen (action^ ce q ui est vu du haut en 
bas. » 7 

La pyramide des objectifs doit etre compatible avec la pyramide 
hierarchique. Ceci implique que les objectifs aient un degre de 
detail croissant a mesure que Ton descend les niveaux 
hierarchiques. Le degre de detail optimal a chaque niveau 
est delicat a ajuster en fonction de chaque cas particulier. 

La meilleure voie pour se rapprocher vers I'optimum en terme 
du degre de detail et du nombre d'objectif semble etre la 
concertation et I'iteration d'annee en annee. Neanmoins, a ces 
deux aspects s'ajoute le probleme de mesurabilite des objectifs. 

4.3.5.4 La mesurabilite des objectifs 

Un objectif est une sorte de prevision volontariste que I'on 
cherche a atteindre. La mesure du niveau de realisation d'un 
objectif suppose que ce dernier soit mesurable. Or, dans la 


7 Octave GELINIER. Fonction et taches de direction. 
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pratique, nous sommes confronts, dans piusieurs situations a 
des objectifs non mesurables. 

A ce sujet, Octave GELINIER 8 , distingue quatre deg res de 
mesurabilite des objectifs, par ordre decroissant : 

a. Objectifs mesurables sans arbitraire par les resultats : 
tels sont les objectifs de rentabilite ; 

b. Objectifs mesures par des chiffres confrontes a une 
norme (prevision ou budget) presentanf 
necessairement un certain arbitraire ; 

c. Objectifs non mesurables mais dont I'accomplissement 
est reperable a certains signes concrets : par example, 
objectifs de gestion du personnel ; 

d. Objectifs non mesurables et dont I'accomplissement est 
apprecie par la hierarchie de fagon purement 
subjective. 

Selon lui, une conception appropriee de la structure et des 
objectifs eux-memes, liee a un effort d'organisation et de 
direction par objectify doit amener a avoir la plupart des 
organes en position a ou b, quelques petits services 
fonctionnels etant en position c et aucun en position d. 

Au Ministere de I'Equipement, les objectifs sont, suivant les 
cas, des « objectifs mesures » ou des « objectifs apprecies » 9 

• Par « objectifs mesures », il faut entendre des resultats a 

atteindre caracterises par des indicateurs quantitatifs simples 
a identifier et qui conferent a revaluation un caractere 
naturellement objectif des lors que I'outil de mesure est fiable. 

• Par « objectifs apprecies », il faut entendre des resultats a 
atteindre qui ne peuvent etre evalues que sur la base d'une 

8 Ref 8, p 

Ministere de I'Equipement. Guide mdthodologique pourl'usage des rdfdrentiels, 
Novembre 1996. 
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serie d'indicateurs plus qualitatifs ou « signes de succes », 
veritables (exemple : observation de comportement) mais 
difficilement mesurables. Dans ce cas, t'evaluateur et devalue 
doivent definir en commun, lors de la fixation des objectifs 
apprecies, quels seront les criteres devaluation et comment 
revaluation se mettra en situation de pouvoir en rendre 
compte fidelement et en toute transparence. La fixation et 
revaluation de ces objectifs requierent une relation de 
confiance entre les deux parties. 

De ces deux fagons d'aborder le probleme de mesurabilite des 
objectifs, nous pouvons distinguer deux contextes differents. 
L'un correspond a la conception des structures et I'autre a la 
gestion courante sans toucher la structure. La typologie 
d 'Octave GELINIER repond au besoin de concevoir une 
structure selon un mode de management par objectifs. La 
typologie du Ministere de i'Equipement n'est pas faite pour 
repenser la structure mais repondre au besoin d'evaluation 
pour un meiiieur pilotage. 

4.3. 3. 5 La negotiation des objectifs et des moyens 

L'idee de negociation des objectifs et des moyens a allouer aux 
services territoriaux pour les atteindre, a pour but la recherche 
de I'adequation entre les objectifs et les moyens. En d'autres 
termes, il s'agit de bien repartir la contrainte de penurie des 
ressources (personnel, moyens materials et budget). Pour ce 
faire, il faut trouver des reperes. 

Dans ce cadre, la Direction des Programmes et Etudes a 
elabore des criteres de reference en matiere d'affectation des 
credits de fonctionnement. Les indicateurs d'entree sont : 

- Superficie de la province, 

- Taille et repartition du pare auto par age, 

- Taille du pare informatique, 

- Effectif du personnel utilisant les bureaux, 

- Nombre approximatif des nouveaux marches prevus au 
titre du prochain exercice budgetaire. 
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La selection des criteres de reference ne doit pas exclure la 
negociation. Dans la logique de globalisation des moyens, il 
devrait etre possible, pour un site pilote, de proposer une 
repartition du budget global au niveau provincial sans toutefois 
depasser !e montant global des credits de fonctionnement 
calcule sur la base des criteres de reference. 

En outre, si le lien entre I'objectif et les ressources necessaires 
pour I'atteindre est visible sur le plan qualitatif, il ne Test pas 
toujours sur le plan quantitatif. D'ou la necessity de mise en 
place d'une comptabilite analytique. Dans le domaine de 
I'entretien routier, le Ministere de I'Equipement dispose deja de 
cet outii depuis les annees 80 . II reste a generaliser I’outii, de 
fagon progressive, domaine par domaine pour que les DPE 
soient mieux outillees par la suite pour pouvoir agir en tant que 
centre de responsabilite. 

En somme, la pratique de "contrats" entre les niveaux central et 
territorial est un mode de pilotage qui devrait transformer le 
commandement. II s'agit de developper la negociation au 
detriment des instructions, ^elaboration de criteres bases sur 
des indicateurs prealablement definis est I'une des mesures 

• t < i > >i » 
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La selection des criteres de reference ne doit pas exclure la 
negociation. Dans la logique de globalisation des moyens, il 
devrait etre possible, pour un site pilote, de proposer une 
repartition du budget global au niveau provincial sans toutefois 
depasser le montant global des credits de fonctionnement 
calcule sur la base des criteres de reference. 

En outre, si le lien entre I'objectif et les ressources necessaires 
pour Patteindre est visible sur le plan qualitatif, il ne Pest pas 
toujours sur le plan quantitatif. D'ou la necessity de mise en 
place d'une comptabilite analytique. Dans le domaine de 
I'entretien routier, le Ministere de PEquipement dispose dgja de 
cet outil depuis les annees 80. II reste a generaliser I'outil, de 
fagon progressive, domaine par domaine pour que les DPE 
soient mieux outillees par la suite pour pouvoir agir en tant que 
centre de responsabilite. 

En somme, la pratique de "contrats" entre les niveaux central et 
territorial est un mode de pilotage qui devrait transformer le 
commandement. II s'agit de developper la negociatipn au 
detriment des instructions. L'elaboration de criteres bas^s sur 
des indicateurs prealablement definis est Pune des mesures 
d'accompagnement qui sert de support de negociation. Le 
succes de ce mode de pilotage depend, entre autre£, des 
perceptions et attitudes des acteurs appeles jouer leurs roles 
dans le processus de contractualisation. 

4.3.4. Perceptions et attitudes des cadres 

Les perceptions et attitudes des cadres qui seront presentees 
emanent d'un echantillon-type, c'est-a-dire non forCement 
representatif. II ne s’agit pas de donner des statistiques sur les 
differentes categories de perceptions et attitudes mais ^ de 
mettre en exergue des reactions types des cadres ; car cest 
essentiellement cette categorie de personnel qui est concernee 
par ce mode de pilotage. L'approche est alors qualitative et les 
constats signales ci-apres ne doivent pas etre generalises pour 
Pensemble des cadres. 

Les entretiens menes avec les cadres de Pechantillon ont 
permis de relever un ensemble de perceptions qui peuvent etre 
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classees en deux categories selon que ie regard est positif ou 
negatif : vision optimiste et vision pessimiste. 

1 . Vision optimiste 

Ceux qui ont une vision optimiste du COM, sont ceux qui ont 
ete attires par un ou plusieurs aspects qui^ leurs semblent 
convenir. Les expressions-types refietant 1’adhesion au COM et 
indiquant I’element attractif sont : 

■ Les COM donneront plus de marge de manoeuvre : 
certains ont ete plus attires par le degre d’autonomie que 
pourraient leur offrir les COM au niveau territorial. 

■ Les COM permettront de partager ia responsabiiite 
entre les niveaux central et territorial : c’est-a-dire que Ie 
niveau central est responsable pour la mise en place des 
moyens a temps et des autres roles, notamment 
I’approbation des dossiers dans les delais convenus dans le 
COM. Le niveau territorial, a son tour, s’engage sur la 
realisation des objectifs. 

2. Vision pessimiste 

D’autres cadres ont une vision opposee aux precedents. Les 
principaux griefs sont : 

■ les COM sont les fils des PAC : Dans l'esprit de certains 
cadres, les contrats-programmes ne sont qu'une nouveiie 
forme des fameux PAC (Programmes d'Actions Concertes) 
des annees 80. Selon cette vision, ils auront le meme destin 
que leurs predecesseurs, les PAC ; c’est-a-dire qu’ifs seront 
abandonees. Ils posent la question : pourquoi recommencer 
I’experience puisqu’on a deja conclut que cette methode de 
gestion n’a pas marche chez nous ? 

» Le rapport des forces des contractants biaise les 
COM : les partisans de cette vision considered que le fait 
de conclure un contrat entre un responsable et son superieur 
hierarchique n’est pas equitable. En effet, selon eux, la 
negociation ne peut etre benefique que pour le plus fort, 
c’est-a-dire le chef. 
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II y a lieu de signaler que ces perceptions ont ete identifiees au 
debut du lancement du processus, autrement dit, avant la 
premiere iteration de I’experimentation. Apres, les perceptions 
ont ete modifiees : ceux qui cedent apres avoir constate qu’ii 
est inutile de resister ou qui se sont rassures ; d’autres qui 
essaient de tirer profit de ce nouveau systeme, et certains qui 
ont ete degus du fait que la pratique n’a pas colle avec ce qu’iis 
imaginaient ou ce qui a ete trace au debut. 

4.3.5. Comparaison des COM avec les PAC 

La comparaison des PAC (Programmes d’Actions Concertes) 
avec les COM (Contrats Objectifs / Moyens) permet de mettre 
en exergue le niveau devolution des pratiques de pilotage au 
sein du Ministere de I’Equipement, notamment en terme 
d’apprentissage. Le tableau 2, ci-apres, resume les principaux 
constats releves par la comparaison. 


Tableau N°2 : Comparaison PAC et COM 


Domaine 

PAC 

COM 

Experimentation 

Sans phase 
experimentale. 

Experimentation sur 10 sites pilotes, 
puis 21 , et enfin generalisation. 

Base de 
finalisation 

Non definie. 

Les orientations strategiques que 
devraient formuler les Directions 
Centrales. 

Indicateurs de 
resultats 

Non definis au 
niveau central. 

Precises au niveau central. 

Niveau 

hierarchique 

L’ensemble 
des cadres 

Directeurs territoriaux 

References de 
comparaison 

Les objectifs 
seulement 

Les objectifs, 
Le temps, 
L’espace. 

Culture de 
management 

Pas 

suffisamment 

developpee 

Plus developpee : 

Cycle Superieur de Management, 
Conseillers en Gestion, 

Cycle Special de Gstion 

Evaluation 

Systeme de 
notation 

Pas de notation 
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La lecture du tableau ci-dessus permet de faire les constats 
suivants : 

- II ne s’agit plus de preparer un projet d’execution, mais plutot 
d’experimenter I’outil sur des sites pilotes ; 

- La demarche du COM pousse les responsables a se 
prononcer sur les bases de finalisation qui sont, dans la 
pratique, soit des orientations strategiques du niveau central, 
soit une note de cadrage preparee par le Directeur territorial 
(voir exemple en annexe 4) ; 

-II ne s’agit plus de se referer uniquement aux objectifs 
initialement fixes mais d’arreter des indicateurs de resultats en 
laissant a chaque responsable, au niveau territorial, le soin de 
choisir les indicateurs de suivi pour son propre pilotage 
interne. De ce fait, on reduit le nombre d’indicateurs de 
resultats a un nombre limite sans sur-information, et par 
consequent, on augmente les chances de mattrise de la 
gestion. 

- Le niveau hierarchique concerne par les COM est ceiui du 
Directeur territorial et non plus I’ensemble des cadres comme 
c'etait prevu pour le cas de PAC. 

-La reference de comparaison n’est plus limitee aux objectifs 
mais, selon les cas, pourrait etre egalement le temps ou 
I’espace ; 

- Enfin, la culture managerial est actuellement presumee plus 
developpee qu’avant grace a plusieurs facteurs, parmi 
lesquels, nous citer I’effort de formation dans le dorpaine du 
management et a la creation du reseau des Conseillers en 
Gestion. 

En somme, I'experience des COM semble etre une evolution 
des PAC qui tient compte a la fois de certaines legons du passe 
et du contexte qui connu certains changements. Neanmoins, 
dans les deux cas, le choix d'un systeme de reference reste I'un 
des obstacles qu'ii faudrait surmonter. 
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4.3.6. Systeme de reference 

Quelque soit I’appellation ou la forme que prend le pilotage, a 
un certains moment, il faut proceder a une evaluation des 
resultats. Pour ce faire, il est indispensable de disposer d’un 
systeme de reference adequat, sinon, des effets pervers 
peuvent avoir lieu. Comme souligne par Jacques LEBRATY et 
Robert TELLER «Le probleme du referant est, a la fois, difficile 
et essentiel [ car sans systeme de normes, de reperes, il paraft 
impossible de legitimer la demarche de diagnostic » 10 . 

D’ailleurs, les experiences precedentes (PAC et COM) ont ete 
concluantes sur le plan du systeme de reference. Pour les PAC, 
on considerait systematiquement les objectifs Comme 


references de comparaison pour constater les ecarts. 


aux COM, nous avons constate, entre autres, le recpurs a 


d’autres references tel que le temps par exemple. 
evolution est en elle meme positive. Neanmoins, la quest 
de savoir si le systeme de reference choisi est pertinent 
allons examiner les avantages et les inconvenient 
systemes de references envisageables quelque soit le m 
pilotage. 


a. Comparaison des realisations avec les objectifs 

S'agissant des PAC ou des COM, on se refere toujours a 
de realisation des objectifs; I'idee est de comparer la 
realisee de chaque indicateur avec la valeur prevue 
meme indicateur. La reference de comparaison est L 
initialement fixe . Cette comparaison permet de mes 
niveau de realisation des objectifs. 

Toutefois, le taux de realisation d'un objectif a des lim 
dela desquelles, il perd sa signification et presente des i 
d'effets pervers. Ainsi, pour des raisons psycholoi 
I'affichage des taux de realisation pour I'ensemble de 
(sites pilotes) risque d'etre interprets par certains de 


u taux 
valeur 
pour le 
pbiectif 


10 


Jacques LEBRATY, Robert TELLER. Ingenierie du diagnostic global d’entrep 
Edition LIAISONS 1994.Page 138. 


Management et controle de gestion 


110 


FAHIM CSG 01 .2000 


Quant 


Cette 
on est 
Nous 
5 des 
Dde de 


jrer le 

Ites au 
isques 
giques, 
DPE 
fagon 


ise. 



Chapitre 4 
Pilotage 


negative. En effet, deux visions extremes sont, la encore 
envisageables : vision pessimiste et vision optimiste. 



1 -Vision pessimiste 

Craignant que le niveau central exploite les ecarts eptre les 
objectifs et les realisations comme moyen de pression sur eux 
en justifiant ses decisions par des ecarts negatifs (ou des taux 
de realisation tres faibles), les responsables, qui ont une vision 
pessimiste, se premunissent en baissant la barre des objectifs 
au stade d'elaboration du COM ; de ce fait, ils auront des taux 
de realisation superieurs a 100 % et paraissent comme des 
cadres performants. 


in 
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2-Vision optimiste 

Les responsables, qui ont une vision optimiste, ont tendance a 
fixer des objectifs plus ambitieux permettant de relever certains 
defis difficiles. En levant la barre des objectifs tres haul, ils se 
trouveront avec des taux de realisation inferieurs a 100 % bien 
qu'ils soient dans la realite pus performants (Fig.4.3) 

L'affichage des taux de realisation des deux categories de 
responsables risque de donner lieu a des images erronees 
stimulant un comportement pessimiste defavorable a 
I'amelioration des performances. 

La realisation du cas 2 (Fig.4.3) est plus importante que celle 
du cas 1. Toutes choses egales par ailleurs, le centre de 
responsabilite 2 est plus performant que le centre de 
responsabilite 1 . Nous constatons a travers cet exemple que les 
taux de realisation, a eux seuls, masquent cette realite et 
risquent d’induire en erreur. 

b. Comparaison avec le passe 

La comparaison de la valeur actuelle d'un indicateur avec sa 
valeur dans le passe est particulierement utile pour rnesurer 
revolution de I'indicateur. Elle permet ainsi de savoir ou Von 
se situe par rapport au passe. Cette comparaison est autant 
pertinente que son exploitation est benefique pour 
('organisation. Tout depend de son utilisation et des 
comportements qu'elle peut creer chez les concernes. 

La aussi, la comparaison avec le passe a des iimites eri ce qui 
concerne sa pertinence. Prenons a titre d'exemple le domaine 
de la securite routiere. Personne ne doute que les accidents de 
circulation ont une multitude de causes : le conducteur, le 
vehicule, I'etat de la chaussee, la signalisation horizontale et 
verticale, I'environnement de la route (chute de pierres, 
glissement de terrains, climat), etc. Certains de ces facteurs 
sont plus ou moins maitrisables ; d'autres ne le sont pas. 
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Fig.4.2 : Exemple de perversions de I'indicateur 


"taux de realisation". 


Le fait de suivre dans le temps revolution des adcidents 
moyennant I’indicateur [(NA) n - (NA) n .| x 100/(NA) n permet tout 
simplement de constater ou Ton par rapport a i'annee 
precedente, (NA) n etant le nombre d'accidents durant I'annee n. 
Les constats peuvent interpeller les responsables centraux ou 
locaux pour mener une analyse poussee permettant d'ameliorer 
la situation dans la mesure du possible. Mais aucun jugement 
a la hate ne doit etre fait. L'idee d'encourager les cadres locaux 
a s'engager sur des objectifs de ce genre ou des facteurs 
exogenes non mattrisables rentrent en jeu n'est admise que 
dans la mesure ou Ton cherche a renforcer ce cue les 
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psychologues appellant le sentiment de contrdle interne, 
c'est a dire se sentir responsable de la situation. En effet, ce 
sentiment renforce la motivation et pousse a Taction. Mais la 
reconnaissance ne doit pas etre limitee a la reussite; Ie merite 
ne doit pas etre omis. 

Remarque: 

La reussite et le merite sont deux notions differentes : la premiere, 
la plus simple, renvoie a /' evaluation du resuitat (I'objectif est attaint 
ou pas ) ; la seconde suppose une evaluation des efforts et de la 
pertinence des decisions prises. 



Que se passerait-il si le merite n'est pas reconnu par le niveau 
central, aux yeux des responsables territoriaux ? Lorsque c'est 
le cas, les operationnels territoriaux ayant peur des 
consequences n'oseront pas s'engager dans le COM sur ce 
genre d'objectifs. On risque alors de se retrouver devant une 
situation ou personne n'est responsable de I'amelioration de la 
securite routiere. 
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c. Comparaison a une norme 

Outre la comparaison des realisations avec les objectifs ou 
avec le passe, il est possible de prendre comme reference une 
norme ou un standard. Selon les cas, un standard peut etre la 
valeur minimale d’un indicateur, la moyenne nationaie, le 
maximum avec eventuellement une certaine ponderation, un 
ratio, etc. Par exemple, dans le domaine de la formation, le 
standard peut etre « x jours hommes de formation par personne 
pour I’annee n». Toutes les realisations en matiere de formation 
seront dans ce cas comparees au standard retenu. De toute 
evidence, les moyens necessaires alioues tiendront compte de 
ce standard qui peut etre considere comme un objectif fix£ pour 
tous les services territoriaux et non par eux. Ce genre 

d’objectifs consideres comme standards peut trouver sa 
legitimite dans le principe d’egalite des chances d’utiliser le 
levier formation pour l’ensemble des DPE. L’essentielj c’est 
d’eviter un jugement penalisant les DPE les plus 
performantes d’une part et aider les moins performantes a 
ameliorer leur qualite de gestion. 

Mais l’utilisation des standards a, elle aussi, des limites. 
Prenons I’exempie de reduction du budget de fonctionnement du 
Ministere de I’Equipement de Y %. II est necessaire de repartir 
cette contrainte sur I’ensemble des entites du Ministere. Serait-il 
opportun de reduire de Y % le budget de fonctionnement de 
chaque entite ? ou, au contraire, ouvrir la negociation pour 
pouvoir optimiser la repartition de la contrainte ? 

II semble logique d’exiger la reduction des depenses pour les 
DPE qui font du gaspillage et non pas pour celles qui optimisent 
deja leurs depenses. Ceci necessite, entre autres, I’existence 
d’indicateurs specialement congus pour identifier le gaspillage 
de type ratio ou le numerateur represente une depense et le 
denominateur un facteur qui legitime la depense et qui a le plus 
de poids. 
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Enfin, nous avons constate que chaque type de reference 
presente des avantages et des inconvenients. Queiles 
recommandations pouvons-nous formuler pour cerner le 
systeme de reference ? 




En guise de conclusion, la tentative des PAC (Programmes 
d’Actions Concertees) et ('experimentation des COM (Contrats 
Objectifs / Moyens) sont deux etapes devolution des pratiques 
de pilotage. Ils refletent la volonte des autorites superieures de 
faire evoluer les methodes et outils de gestion vers plus de 
responsabilisation. Dans les deux cas, on trouve les principes 
fondamentaux du modele theorique du controle de gestion a 
savoir : 

- Faire des previsions en fixant des objectifs en se 
basant sur la concertation ou la negociation ; 

- Rechercher des references de comparaison qui 
permettront d’identifier et d’analyser les ecarts ; 

- Agir dans le sens de realisation des objectifs 
eventuellement revises ; 

- Mener des actions correctives. 

Neanmoins, comme tout outil efficace, la programmation, sous 
forme de PAC, de COM ou autres, peut presenter des effets 
pervers. Les principales perversions potentielies, qui peuvent 
surgir a n’importe quel moment en cas d’absence des mesures 
preventives, sont les suivantes : 

- La rigidite : les solutions qui ont ete retenues comme les 
meilleures au moment de la programmation peuvent ne plus 
Petre au moment de I'execution par suite du changement de 
certaines donnees. La conformite de fagon aveugle aux 
objectifs arretes initialement et ou au canevas peut conduire a 
une rigidite qui eloigne des solutions plus avantageuses. 

- La perte d'initiative : lorsqu'au niveau central, on etablit un 
canevas de programme en y exigeant un conformisme a la 
lettre ou un degre de detail excessif des objectifs, on supprime 
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en fait la delegation theoriquement attribute au niveau territorial 
et qui consiste essentiellement a donner une certaine 
autonomie dans I'execution. On decourage ainsi les 
initiatives. 

- Le risque de se perdre dans les details : si I'on veut tout 
programmer, on y consacrera tant d'energie qu'il n'en restera 
plus pour executer. II convient done de ne programmer que les 
aspects les plus essentiels pour un bon derouiement de 
Pactivite et qui sont compatibles avec le niveau hierarchique 
sans empietement. II s’agit de ne programmer que jusqu'au 
degre de travail qui a peu de chance d'etre remis en 
question par les aleas survenus avant I'execution. Ce degre 
de detail sera naturellement d'autant plus detaille que le terme 
est plus proche, et d'autant plus large que le terme est plus 
lointain. 

S’agissant des PAC, on peut dire que ce processus etait une 
premiere iteration qui a ete concluante meme s’ils ont ete 
rapidement abandonnes. II semble que des residus caches 
dans les esprits ont quand meme persiste. C’est, entre autre, la 
contribution au fagonnement d’une culture du Ministere basee 
sur Pimportance de la programmation comme outil d’anticipation 
de maTtrise de gestion et un element important, parmi d’autres, 
de responsabilisation. 

Le processus des COM, quant a lui, peut etre considere comme 
une autre iteration qui devait permettre revolution vers plus de 
maturite du pilotage contractuel. Apres trois annees 
d’experimentation et d’introduction progressive, nous avons 
constate une evolution positive qui va dans le sens de 
perfectionnement et de regulation. L’exemple concret de cette 
progression est revolution des indicateurs de reporting qui tient 
compte des reactions des acteurs et des considerations du 
terrain et du niveau central. La progression future sera 
certainement riche en legons dont ('exploitation pourrait 
permettre de maitriser la mise en pratique de ce mode de 
pilotage notamment au moment ou les DPE seroni 
effectivement erigee en centres de responsabilite qui 
beneficient d'une large autonomie de aestion . Pour le moment, 


Management et controle de gestion 


117 


FAHIM CSG 01 .2000 


Chapitre 4 
Pilotage 


cette autonomie de gestion ne semble pas avoir connu une 
modification palpable suite a la mise en place du pilotage 
contractuel. En effet, I’idee de globalisation des moyens souffre 
encore de certains freins qui depassent parfois le Ministere de 
I’Equipement 

A part cette difficulte, les ameliorations suivantes semblent etre 
faisables et pertinentes : 

- Rendre systematique la formalisation et la communication 
aux DPE des orientations generates des Directions Centrales 
afin de servir comme cadre de travail pour I'elaboration des 
contrats-programmes. 

- Introduire la redaction des notes de cadrages par les 
Directeurs territoriaux en procedant aux eventuelles adaptations 
des orientations strategiques au contexte locales en precisant 
les faits et les hypotheses qui ont dicte les objectifs fixes. Ceci 
permettrait d’expliquer ulterieurement les ecarts et prendre les 
mesures correctives necessaires; 

- Preciser les hypotheses de travail si besoin est. En effet les 
orientations du niveau central ont un niveau de precision 
national. De ce fait, elles sont (et elles doivent etre) generates. 
Par consequent, les details locaux reviendront au niveau du 
Directeur territorial qui doit se prononcer sur des objectifs qui 
tiennent compte du contexte local. Neanmoins des exceptions 
de details (et rien que des exceptions) peuvent necessiter 
I’intervention du niveau central sans, toutefois, empieter sur le 
niveau de pouvoir delegue aux centres de responsabilite. D’un 
autre cote, il faut tier les objectifs a des hypotheses d’une 
part et aux moyens d’autre part. Le fait de preciser les 
hypotheses permettrait eventuellement d’expliquer les ecarts et 
de modifier les objectifs suite a revolution reelle du contexte 
constate dans le temps et dans I’espace ; 

- S'appuyer sur la formation, notamment sur les techniques 
de fixation des objectifs ; 

- Elargir autant que faire se peut la participation et encourager 
le dialogue pour identifier et lever les ambiguites d'une part, 
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“STgagner - ainsi en adhesion des actiurs conceme^ 
Neanmoins, il y lieu de temr compte des limites de cette 
participation. A ce sujet, Octave GELINIER a precis* que 
<des objectifs doivent etre elabores, en pnncipe, ayec 
participation de ceux qui seront charges de les attemdre, 
mais etre parfois acceptes de confiance : 

• par un superieur qui ne peut connaitre toutes ies 
techniques 

o par un subordonne qui ne peut juger de tops les 

problemes.». 

Completer les indicateurs de mesure des acdvites et des 
performances des DPE par d'autres qui permettent d ifclairer 

la prise de decision. 

Elaborer, de fagon progressive, des standards de 
comparaison pour negocier le budget de fonctionnemept. 

Elaborer et communiquer aux differentes DPE un rapport 
d’evaluation et d'orientations regroupant des indicateurs de 
svnthese afin de permettre a chacune d’elles de sauto- 
evaluer en leurs offrant des reperes de comparaison, 
notamment avec les DPE «similaires» en plus de la 


comparaison dans le temps. 

Sommes toutes, la tentative de pratiquer le pilotage coptractuei 
est. legitimee par les apports que pourrait offrir ce rpode de 
pilotage. Neanmoins, sa mise en pratique necessite la creation 
progressive d'un environnement favorable. Cest-a-dire un 
environnement dans lequel les centres de respopsabi ite 
disposent de marges de manoeuvres a la hauteur des rjesultats 
attendus, notamment la globalisation des moyens de 
fonctionnement. En plus, la maturite en management 
permettrait aux responsables d’adopter un syst^me de 
reference approprie dans le cadre des regies de repartition du 
pouvoir entre les differents niveaux de responsabilite. 

Enfin le pilotage est Tune des facettes du controle def gestion 
que le Ministere de I’Equipement cherche a mettre en place. De 
ce fait, il s'agit de developper un environnement favorable non 
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settlement au pilotage contractuel mais au management 
moderne et controie de gestion de fagon generate. Pour ce 
faire, il est indispensable de s'interesser a la gestion des 
ressources humaines, comme I'un des ieviers du progress. Le 
Chapitre 5 ci-apres traite I'experience du Ministere de 
I'Equipement dans ce domaine. 
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Chapitre 5 : 

Ressource 

humaines 


5.1. Qu'est ce qui fait courir les gens ? 

5.2. Evaluation 

5.3. Referentiels des emplois et de 
competences 

5.4. Animation des referentiels : une certaines 
vision 

5.5. Conclusion 
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Une question historique dans la memoire du Ministere de 
I’Equipement a ete formulee au debut des annees 1980 par 
I’expression : Qu’est ce qui fait courir les gens? Cette 
question est dictee par un espoir de trouver une formule qui 
permettrait de mieux guider les comportements afin de pouvosr 
« faire courir les gens » dans le bon sens. C’est la grande 
question de gestion des ressources humaines. Ces dernieres 
constituent un levier tres important dans toute organisation. 

Personne ne peut nier 1’importance des ressources humaines 
dans tout projet de changement. En effet, elles peuvept etre 
des acteurs moteurs de la modernisation comme elles peuvent 
etre des freins imbattables en cas de resistance acharnee au 
changement. Comment faire en sorte que les ressources 
humaines participent positivement a la modernisation et 
oeuvrent dans le sens des strategies deliberees ? 
Comment faire des ressources humaines un levier 
d’action puissant permettant d’agir de fagon efticace, 
optimale et equilibree ? 

L’objectif du present chapitre n’est pas de donner une recette 
toute prete mais d’examiner I’etat des lieux en considerant les 
principales composantes du sujet que nous allons identifier. 

Ainsi, dans un premier temps, nous allons aborder certains 
concepts theoriques dont le but est d’avoir des reperes iqgiques 
permettant d’eclairer les esprits et de mettre le doigt sur les 
facteurs les plus significatifs et d’identifier les leviers d’action. 

Dans un deuxieme temps, la question devaluation sera traitee 
ainsi que son evolution au Ministere de I’Equipement E;nsuite, 
I’accent sera mis sur les referentiels des empiois et de 
competences comme nouveaux outils de gestion des 
ressources humaines en cours d’elaboration. 

Enfin, avant de conclure, une certaine vision d’exploitation et 
d’animation des referentiels sera proposee. 
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5.1. Qu’est ce qui fait courir les gens ? 

Qu est ce qui fait courir les gens? Bien entendu, il s’agit du 
sens figure du terme « courir ». Mais ie choix de cette 
expression dans le domaine de gestion des ressources 
humaines n est pas neutre. En effet, une certaine analogie 
entre ie sens propre et le sens figure du verbe courir semble 
etre a la fois significative et apprenante. C’est pourquoi nous 
allons nous "amuser" a repondre a cette question au sens 
propre du terme. 

Pour courir effectivement, trois conditions sont necessaires : 
savoir courir, pouvoir courir et vouloir courir. 



^' r , renV ? ie } i’apprentissage sous ses differentes formes 
formation de base, formation continue, stage etude etc ) 
Pouvcr conceme a la fois I’individu et ie milieu un indMdu 
ndicape ne peut pas courir et meme un brillant athiite ne 
peut pas courir sur un terrain plein de marecages par example 
ouloir courir, c’est etre motive pour courir. On distingue la 
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motivation intrinseque qui est interne et propre a Tindividu qui 
trouve ie plaisir de travailler ; et la motivation extrinseque qui 
emane du milieu de travail. La motivation extrinseque renforce 
celle intrinseque. Elle peut etre due : 

■ Au contenu du travail : les responsabilites, la 

contribution, la possibility de modifier ie contenu, etc. 

■ Au style de management : espace de liberte, relation 
positive, etc. 

■ A la culture : les croyances retenues comme correctes, 
les perceptions, les pressions sociales qui influencent les 
comportements (ga c’est bien pergu, je peux Ie faire et 
ga c’est mal vu, je ne peux pas le faire ou Ie faire en 
cachette). 

Le modele des intentions comportementales (Fig.1) nous 
apporte un eclairage supplemental sur la question. Seion ce 
modele, les intentions comportementales ne sont pas 
necessairement traduites en comportement conforme aux 
intentions. Certaines contraintes situationnelies ou internes 
pergues peuvent creer un gap entre les intentions et les 
comportements ; par exemple, I’intention de courir et le fait de 
courir effectivement. 



Fig.1 : Modele des intentions comportementales. 
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A leur tour, les intentions ont deux types d’origine : 

la perception des normes. Les normes sont des regies ou 
des fagons de faire tenues pour correctes qu’un groupe 
ou une societe ont admises et considered comme 
appropriees. 

Les attitudes envers le comportement. Ces dernieres sont 
dictees par les croyances a propos des relations entre ie 
comportement et ses consequences. 


Encadre N°5.1 :ExempIe expliquant Ie modele des intentions 



comportementales 

□ 

Crovances a propos des relations entre courir et consequences : 


□ 

Si je cours je serai en bonne sante, 


□ 

Si je gagne la course je serai champion, 


o 

Si je gagne ia course je pourrais devenir riche, 


□ 

Etc. 



Courir c’est biert (attitude) / 

□ 

Crovances en mature de normes : 


□ 

Un coureur doit avoir une aptitude physique indiscutable, 


0 

Un coureur doit s’entrainer regulierement, 


□ 

Etc. 

□ 

Perception des normes : 


□ 

Je suis apte physiquement, 


0 

Je pourrais m’entrainer regulierement, 


□ 

Etc. 



J’ai retention de courir 

0 

Contraintes : 1 


□ 

Je n’ai pas de contraintes insurmontables 



Je cours 


Par ailleurs, ce qui fait courir les gens, ce n’est pas uniquement 
les jambes ; c’est la contribution d’un ensemble de systemes 
(systeme respiratoire, systeme digestif, systeme sanguin, 
systeme nerveux, etc.)., De meme, dans une organisation, 
plusieurs systemes rentrent en jeu pour amener les gens a 
travailler comme souhaite : ie systeme de remuneration, 
devaluation, de sanction, I’organisation du travail, le style de 
management, la culture, etc. 

En outre, n’oublions pas qu’il s’agit d’un simple exercice 
intellectuel concernant I’Homme pris individuellement. Or, dans 
une organisation, il s’agit en plus de I'individu, d’un ensemble 
de personnes voire de groupes d’individus. 
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Selon les pratiques, on constate que le commandement et le 
travail sont partages entre les ressources humaines. Deux 
outils permettent de formaliser ce partage indispensable : 
(’organigramme qui precise qui commande qui et les fiches de 
postes qui definissent qui fait quoi. 



Une condition clef de reussite du decoupage effectue est que 
chaque titulaire d’un poste doit disposer des competences 
requises pour ce meme poste. D’ou (’equation d’equilibre : 

Pour tout poste : 

Competences acquises = competences requises. 

Dans la pratique, cette equation n’est pas toujours reellement 
verifiee. En effet, meme lorsqu’elle est verifiee a un moment 
donne, plusieurs forces de changement perturbent I’equilibre : 
les departs en retraite, la mobilite, les nouveaux venus, les 
deperditions du savoir, etc. 

De ce fait, un systeme de veille est indispensable. La duestion 
cle est comment faire pour disposer en permanence de 
personnes competentes ? 


Disposer a tout moment de personnes competentes pour 
effectuer le travail necessaire implique : 


■ Une connaissance suffisante des competences requises 
pour chaque emploi, et ce, selon trois dimensions : niveaux 
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de connaissance, de savoir faire, de comporjtements 
professionnels requis. Ceci revient a bien connsjitre les 
individus en situation de travail, d’ou la necesste d’un 

systeme devaluation ; 

■ La connaissance des contenus des postes de travail, 
d’ou la definition des postes ou des emplois ainsi que 
des competences requises. 

« l’anticipation des besoins de I’organisation en effe^tif et en 
competences. 

L’idee maitresse consiste a identifier I’ecart entre les 
competences requises pour un poste donne et les 
competences acquise du titulaire du meme poste (present ou 
futur). Ensuite, chercher a combler cet eventuel ecart. 



Fig.l : Principe de comparaison des competences 
requises et celles acquises 


En somme, la competition est parmi les facteurs les plus 
importants qui font courir les gens. En transposant I’exemple de 
course a une organisation, on peut dire que revaluation est un 
element cle de motivation des individus. Comment le Ministere 
de I’Equipement a-t-il pratique revaluation ? 
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5.2. Evaluation 


Devaluation du personnel est un element de gestion qui permet 
de faire le point et d’exprimer un jugement au sujet des 
collaborateurs. II s’agit de connaitre les progres et les 
defaillances de chacun et d’examiner les possibility de 
promotion. 


Dans certaines occasions, il est demande aux cadres 
responsables d’apprecier leurs collaborateurs, par example 
d’un nouvel embauche, apres periode d’essai, ou lors de la 
preparation de la mobilite ou d’une promotion. 


Quand on porte un jugement c’est, implicitement ou 
explicitement, par rapport a un modele (systeme de valeurs). 
Laisse a lui meme sans methode d’appreciation, I’evalpateur 
peut commettre des erreurs de jugement. Ce qui peut mener a 
des erreurs d’affectation, a (’aggravation d’incidents, & des 
injustices, a la degradation des relations entre l’individu et le 
groupe, prejudiciables au climat social et par consequent a la 
performance. D’ou la necessity de methodes d’appreciation du 
personnel. Par methode d’appreciation du personnel il faut 
entendre « des techniques d’ analyse objective et de synthese 
qui permettent une meilleure connaissance du comportemeni 
de I’homme au travail » (Ref 42, pi 53). 


A ce sujet, JEAN DIVERREZ, ecrivait : « aucune technique ne 
peut etre utilisee avec succes dans un contexte qui ne serait 
pas favorable. La methode d’appreciation du personnel est 
particulierement delicate a introduire. Les echecs sont 
frequents. Ils proviennent bien plus souvent de raisons 
psychologiques que d’insuffisances techniques » (op.cit, pi 54). 


5.2.1 la notation : une exigence reglementaire. 

La reglementation marocaine exige (’appreciation des 
fonctionnaires basee sur la valeur professionnelle de 1’individu. 
Elle en fait un moyen de decision sur revolution de grade et 
done de remuneration du fonctionnaire. Cette appreciation 
porte sur trois elements : 
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■ Les connaissances professionnelles ; 

■ La productivity, c’est a dire la contribution effective au 
travail (la production) ; 

■ Le comportement. 

Le fonctionnaire est note sur chacune de ces trois dimensions 
moyennant un systeme de 3 points : 

- 0 : faible, 

» 1 : moyen, 

■ 2 : bien, 

■ 3 : tres bien. 

La note annuelle a considerer est la partie entiere de la 
moyenne arithmetique des 3 notes. 

Cette methode de notation presente les avantages suivants : 

•» elle est simple a utiliser et ne necessite pas de formation 
specifique ; 

■ elle permet des travaux statistiques. 

Mais dans la pratique, on constate que tout le monde est note 3 
sur 3 (sauf exception). Vu le lien de la note avec I’avancement, 
il est difficile pour le noteur de garder son independance pour 
faire une veritable appreciation. Ceci n’est pas specifique au 
Ministere de I’Equipement. En effet, le meme constat a ete 
effectue, il y a 30 ans par JEAN DIVERREZ qui ecrivait : 
« D’ailleurs ces notes ont une facheuse tendance a se 
situer vers le maximum. Ainsi avec un systeme en vingt 
points, les noteurs se contentent souvent d’utiliser quatre 
points de 16 a 19. ». 

Selon lui, cette tendance aura lieu chaque fois qu’il y aura une 
liaison mathematique entre une notation et une sanction, 
recompense ou punition. 

En somme, le systeme de notation tel qu’il est pratique ne 
permet pas d’apprecier objectivement la valeur professionnelie 
de I’individu. De ce fait, la note ne permet pas d’eclairer la 
decision en matiere d’affectation, devolution de carriere ou de 
developpement individuel. Par consequent, elle ne permet pas 
d’orienter les comportements vers plus de performances. Ainsi, 
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!e besoin d’evaluer persiste ; ce qui a donne lieu a des 
tentatives de conception d’un systeme d’evaluation adapte. 


5.2.2. Une procedure d’ adaptation du systeme de notation 

Le systeme de notation n’etant pas adapte aux besoins de 
gestion, il fallait chercher un systeme d’evaluation adapte. Dans 
ce sens, des tentatives d’adaptation ont ete essayees au 
Ministere de I’Equipement en se limitant aux cadres. Elies 
visent les objectifs suivants : 

■ gerer convenablement la carriere des cadres (mutation, 
adequation de poste, sanction,...) ; 

" avoir une base rationnelle pour la formation continue ; 

- reperer les cadres a fort potentiel ; 

■ rationaliser les criteres de la note administrative annuelie. 
L’idee maTtresse etait de distinguer trois modes d’evaluation : 

■ Une evaluation par rapport aux objectifs arretes par le 
Programme d’Actions Concedes (PAC). Ce niveau 
n’interesse que les cadres occupant un poste de 
responsabilite (Chef de Service, Chef de Division, Directeur 
territorial). L’experience des PAC a ete analysee en detail 
dans le chapitre 4. 

■ Une evaluation par rapport au poste occupe et aux 
fonctions exercees (EPO). Ce niveau interesse I’ensembie 
des cadres. 

■ Une evaluation-entretien. Ce niveau n’interesse que les 
cas extremes hauts et bas des deux niveaux precedents. 

A chaque objectif correspond une combinaison des modes 
d’evaluation. Le tableau N°1, ci-apres, explicite cette 
correspondance. 

1. Evaluation par le PAC 

Devaluation par le PAC consiste a apprecier les resuitats et 
non les efforts. Ce systeme est similaire a la notation scoiaire 
dans la mesure ou il preconise la ponderation des objectifs 
hierarchises et notes sur 20 points puis le calcul de la moyenne 
arithmetique (pour plus de detail, voir chapitre 4 "Pilotage" 
page 92). . 
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Tableau N°1 : Objectifs et modes devaluation 


Modes d’ 


■ PAC 
- EPO 


2. avoir une base rationnelle pour la 
formation continue ; 


■ EPO 

i 


3. reperer les cadres a fort potentiel ; ■ PAC 

- EPO 
■ Evaluation- 

Entretien 

4. rationaliser les criteres de la note ■ PAC 

administrative annuelle. ■ EPO 

2. Evaluation par rapport au poste (EPO) 

L’evaluation par rapport au poste est basee sur : 

■ Des grilles de references etablies pour chaque poste 
(souci d’adequation poste-profil) ; 

■ Une note ecrite depreciation generale du chef 
hierarchique. 

a. GriJJe de reference 

Chaque grille de reference est scindee en trois types de 
criteres : connaissances, rendement et comportement. 

Pour chacun de ces criteres, 3 niveaux ont ete proposes dans 
la demarche : 

■ A : excellent, 

■ B : normal, 

■ C : insuffisant. 

L’evaluation s’obtient en denombrant les ecarts de chaque 
critere par rapport a la grille de reference correspondante au 
poste occupe par le cadre. La note de cette evaluation sur 3 est 
calculee comme suit : 

1. Pour les cadres sans poste de responsabilite, 
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N p : nombre de tous les ecarts possibles dans la brille de 
reference ; 

Nj . somme des ecarts constates dans chaque critere oar 
rapport a la reference. 


2. Pour les cadres avec poste de responsabilite, revaluation 
sera obtenue de la meme maniere mais en se limitant aux 
criteres se rapportant au comportement. 

b. Appreciation ecrite ! 


Une appreciation ecrite du chef hierarchique doit fepondre 
clairement a I’objectif suivant : « Capacite d’assurer a court 
terme une fonction plus haute et d’en precisersa nature !» 


3. Evaluation-Entretien 

A partir des fiches devaluation de I’annee N (PAC e, 
une liste des cadres avec des notations du PAC et/ou d 


r 15/20 et ® carts poste tr ® s P° sitife ) et ‘res basses 
(PAC<7/20 et ecarts poste negatifs). Un entretien de ces 

cadres avec le deuxieme niveau hierarchique sera tenu afin 
de : 


poste), 
u poste, 


■ Confirmer ou non revaluation du PAC et du poste ; i 

■ Operer ou proposer les actions correctives necessaires 
(mutation, formation, promotion, sanction,...). 

Conformement aux objectifs qui lui ont ete afesignes, 
I evaluation devait Stre exploitee pour la note administrative 
annuelle, le plan de carriere et la formation. 

a. la note administrative : 

Rappelons que la note administrative est basee sur trois 
criteres : 


■ Connaissance ; 

■ Rendement ; 

■ Comportement. 
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Les deux premiers aspects sont evalues sur la base du PAC 
moyennant une operation de conversion du systeme de 20 
points a celui de 3 points comme suit : 

PAC entre 12 et 20 — ► note = 3 

PAC entre 1 1 et 7 -> note = 2 

PAC inferieur a 7 — ► note = 1 . 

La note sur ie comportement est egale a la note devaluation 
par rapport au poste. 

La note administrative sera la moyenne arithmetique de ces 
notes. 

b. Plan de carriere 

En fonction des resultats de revaluation d’une part et des 
souhaits du cadre d’autre part, les actions approprieks sont 
determinees : mobilite horizontale ou promotion. 

Tout mouvement doit etre base sur les criteres suivants : 

■ Adaptation du personnel existant aux exigences des 
postes ; 

■ Repondre a un souhait justifie du cadre ; 

■ Mouvement horizontal en cas d’incompatibiiite du 
cadre avec I’environnement ou il travaille. 

Pour les cadres a fort potentiality, identifies a I’qide de 
I’evaluation-entretien, le niveau hierarchique N+2 doit fgiire une 
proposition a I’autorite sup§rieure sur la capacite du iadre a 
assumer une responsabilite superieure. 

c. La formation 

Sur la base des fiches devaluation par rapport au pcjste qui 
mettent en evidence les ecarts par rapport au profi! exige, les 
besoins en formation seront identifies. Ce qui permettra 
d’etablir un plan de formation. 

5.2.3. Analyse critique de la procedure 


Cette procedure presente les avantages suivants : 

B Elle contribue a la reduction des subjectivity et de ses 
effets indesirables ; 


FAHiM CSG 01.2000 



Management et controle de gestion 



Chapitre 5 

— Ressources humaines 

Pour le cadre, le fait de savoir sur quoi il sera evaiue 
pourrait etre considere comme un facteur de motivation 
extrinseque ; ce qui permettrait d’orienter les 

com porte ments ; 

EHe prend comme reference ies exigences du poste. 
Par contre, elie presente les inconvenients suivants : 

L evaluation est utilisee pour la note administrative 
annuelle. On retrouve ici les inconvenients du systeme 
de notation signales plus haut ; 

Par ailleurs, il y a lieu de signaler que cette procedure n’est pas 
utflisee actuellement. Le PAC s'est heurte a un rejet. 

En conclusion, cette procedure etait une tentative 

d amelioration du systeme devaluation pour des objectifs bien 
definis. Bien qu’elle apporte des complements interessants a la 
notation reglementaire, elle n’a pas pu etre mise en application 
m perennisee. 


5.2.4. Entretiens Individuels de Developpement 

Theoriquement, revaluation devrait permettre de prendre des 
decisions eclairees en matiere d’affectation, de mobility de 
promotion, de formation, etc. Mais cela suppose que le systeme 
de mesure ou depreciation soit suffisamment fiable. Les 
differentes tentatives du passe consistaient a concevoir un 
systeme devaluation base sur le systeme de notation. Nous 
avons explique ci-dessus les inconvenients de ce qenre de 
systeme. 


En 1997, le Ministere de I'Equipement a | entame 

A^ enmen ^ a ^ on entre t' ens individuels de developpement. 
Ailleurs, on trouve egalement d’autres appellations qui signifient 
la meme chose : entretien devaluation, entretien 

d a pprec |a t |on , entretien annuel, entretien personnalisq, etc. La 
diversification des appellations semble etre dictee par les 
differences culturelles propres a chaque organisation. II semble 
qu au Ministere de I’Equipement, on cherche a rassurer les 
cadres concernes pour leur faire comprendre que la firtalite est 
le developpement de I’individu, de ses competence^, de sa 
contribution au travail, etc. et non pas la remuneration quelque 
soit sa forme. Malheureusement, I’histoire des PAC 
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(Programmes d’Actions Concertees) est toujours presente dans 
les memoires. Quand on parle des contrats-programmes ou 
des entretiens individuels de developpement, la reaction des 
cadres, notamment les plus anciens, « Ah ! comme les PAC ; iis 
auront le meme sort » disent certains parmi eux. C’est pdurquoi 
il a ete explique que « L’Entretien Individuel de Developpement 
est destine a redynamiser la demarche du PAC, en faisant 
abstraction des aspects lies a revaluation. II est sense 
developper la qualite de I’ecoute chez la hierarchie et instaurer 
un style de management rapprochant la hierarchie et les cadres 
autour d’ objectifs d’amelioration du fonctionnement global des 
structures »\ 

Redynamiser la demarche du PAC signifie reprendre ce qu’il y 
a de positif ; c’est-a-dire I’idee de management par objectifs, et 
i’idee devaluation. On ne peut pas progresser si I'on n’evalue 
pas. II ne s’agit plus du principe du baton et de la carotte. II 
s’agit plutot de mettre les objectifs au centre de I’entretjen. Ce 
dernier remplit trois fonctions : 

- Une fonction de dialogue, entre le collaborateur qui 
exprime ses attentes vis-a-vis de son encadrement, et le 
responsable hierarchique qui definit clairement ce qu’il 
attend de son collaborateur. 

- Une fonction de resolution des p rob I ernes grape a un 
bilan d’ensemble sur I’annee, a une analyse des difficultes 
d’ordre individuel ou collectif, et a une recherche en cpmmun 
des solutions assurant un fonctionnement plus efficace et 
satisfaisant. 

- Une fonction d’amelioration de la gestion des 
ressources humaines par le reperage, lors de I’entretien, 
des potentiates de chacun, de ses souhaits devolution et 
de ses besoins de formation. 2 

Les conclusions types de ces entretiens peuvent etre : 

- Former les personnes PI, ...Pn dans les ddmaines 
D1,...Dp ; 

- Reorganiser en regroupant telles ou telies entites ; 

’L’Entretien Individuel de Developpement. Ministere de I’Equipement. Octobre 1997. 

2 Op cit. 
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- Modifier teiies procedures ; 

- Subdiviser telle entite en designant les nouveaux titulaires 
des postes ; 

- Preparer des remplagants pour tels postes (lancer des 
appels d’offres, former en interne,..) ; 

- Redeployer telles personnes ; 


- Suivre revolution des performances. 

Le tableau N° 1, ci dessous, recapitule les decisions possibles 
qui peuvent decouler des entretiens individuels de 
developpement. 


Tabeau N° 1 : Exploitation des EID. 


Cas possibles 


Appreciation 


Decisions possibles 



Insuffisance 
dans le profil 


Mutation interne ou 
externe, 

Changer le contenu 
du poste, 

Former en cibiant les 
insuffisances. 



Profil adequat 


Maintenir dans le 
poste, 

Lui deleguer d’autres 
taches, 

Eprouver son 
potentiel. 



Profil excellent, 

Potentiel 

promouvable. 


Proposer pour 
promotion, 

Former en cibiant les 
besoins du futur 
poste. 


Competences requises 


Competences acquises 
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Concernant la mise en pratique des entretiens individuei de 
developpement, il y a lieu de noter que le Ministere a 
commence par une phase d’experimentation basee sur le 
volontariat des Directeurs. Le lancement d’appel au volontariat 
a aboutit a 9 sites pilotes. Une formation specialemen} congue 
pour cette operation a ete dispensee aussi bjen aux 
responsables voiontaires qu’a leurs collaborateurs immediate. 

Un guide d’entretien a ete egalement elabore et mis a leurs 
disposition. 

La demarche des entretiens individuels de developpepient est 
certes pertinente. La difficulty ne reside pas dans sa iogique ni 
dans sa pertinence, mais elle semble resider dans I’^dhesion 
des responsables ; laquelle depend, entre autres, de leurs 
perceptions. D’ou la necessity d’un effort de sensibilis^tion. Le 
recours a (’experimentation basee sur le volontariat pourrait 
avoir un effet demonstratif interessant. 

Neanmoins, maitriser les ressources humaines et faire courir 
les gens ne peut se faire sanS outils qui se completent entre 
eux. Ainsi, le Ministere de I’Equipement a ouvert un autre 
chantier ayant trait a la gestion des emplois et des 
competences que nous allons examiner ci-dessous. 

5.3. Referentiels des emplois et de competences 

Le Ministere de I’Equipement a entame Pelaboration de deux 
outils importants de gestion des ressources humaines a savoir : 
le referentiel des emplois et le referentiel de competences. 
Ces outils sont toujours en cours d’elaboration au moment de 
realisation du present travail. Us seront utilises pour gestion 
previsionnelle des ressources humaines sur les plans 
recrutement, mobilite, redeployment, formation, etc. Ce sont 
des documents normatifs qui permettront d’avoir des reperes 
communs au niveau national. Neanmoins, ces outils peuvent 
etre adaptes pour servir en interne une entite du Ministere. 
Apres cette adaptation, I’entite concernee peut esperer recolter 
les fruits de ses efforts en se servant de ces outils (voir tableau 
N°1 ci-apres). 
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La methodologie adoptee pour I’elaboration du refereptiel des 
emplois est basee sur [’analyse descriptive du contenu de 
iemploi tel qu’il est reellement exerce. L’etablissement de la 

suivantes tUre ^ emplois " types a suivi les sequences 

a. Prise de connaissance des postes 

Dans chaque Direction a ete dressee une liste du personnel et 
des fonctions confiees a chaque individu, et ce, en consultant la 
base de donnees du personnel. Ceci a permis d’obtdnir une 
premiore hste presque exhaustive des postes de travail existant 
au Mimstere de I’Equipement. 

b. Identification des emplois a decrire 

L’examen de la liste des postes a permis de faire un premier 
regroupement en emplois base sur la proximite du corttenu du 
travail en termes de competences. Ensuite, ont ete arretes les 
emplois qui feront I’objet d’une description formalisee. Le choix 
etait base sur les cas juges significatifs en termes d’effectif et 
d importance au sein du Ministere de I’Equipement. 

c. Description et premiere validation : 

II s’agit de rediger des fiches de description des emplois sur la 
base des entretiens en equipe avec les titulaires des postes 
correspondant a I’emploi etudie. Ensuite, la fiche de description 
de emploi examine est soumise au chef immediat du tou des 
titulaire(s) de I’emploi pour validation. Les eventuelies 
o servations des responsables sont notees et introduites dans 
la fiche de description de Pemploi. I 

d. Recoupement des fiches de description des emplois 

Dans la mesure du possible, ces entretiens ont ete men£s dans 
differentes Directions. Ensuite, des recoupements 
d informations ont ete effectues. A cette etape, des retdurs sur 
le terrain pour clarifier certains aspects ont ete effectues en tant 
que de besoin. il a ete constate dans certains cas des 
d |f f6renc es dans les pratiques de travail ; c’est a dire qiie dans 
la realite, le travail ne se faisait pas forcement de la meme 
maniere ici et la. Ont ete pris en consideration, essentiel ement 
les elements en commun. Ainsi, une fiche de description d’un 
emploi ne reflete pas forcement 100 % du contenu dq poste 
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correspondent En effet, le souci est d’obtenir une fiche plus 
globale avec un degre de detail raisonnable. 

e. Validation du referential au niveau des Directions 

Les fiches de description ont ete regroupees dans un meme 
document qui a ete soumis aux differentes Directions du 
Ministere pour examen et avis. En outre, chaque Djrecteur 
Central a regu un bindme du groupe de travail, compose des 
Conseillers en Gestion, pour formuler ses remarques sur le 
referentiel et se prononcer sur les tendances d’evolutjon des 
emplois. A Tissue de ces entretiens, une liste des emplbis des 
de chaque secteur du Ministere de TEquipement a ete arretee. 
Ces emplois feront I’objet d’une definition de competences. 

Par ailleurs, il y a lieu signaler qu'en France, 14 methodologies 
distinctes d’elaboration des referentiels ont ete recenseeis dans 
les grandes organisations. Cette diversity de methodologies 
peut etre expliquee par la multitude des variables qui entrent en 
jeu ; parmi lesquelles nous pouvons citer : le contexte, les 
moyens, les usages que Ton compte faire des referentiels, le 
budget affecte a I’etude (temps et ressources financi^ras), la 
vision strategique, etc. 

! 

5.4. Animation des referentiels : une cert^ine 
vision 

Animer les referentiels c’est les rendre pratiques, qtiles et 
exploitables a bonnes fins. Pour ce faire, il faut agirja trois 
niveaux: la conception, (’application et la post-evaluation. Le 
tableau 5.2, ci-apres synthetise les techniques d’animation. Le 
Ministere de TEquipement est toujours a la phqse de 
conception des referentiels au moment de la redaction du 
present memoire. Ainsi, concernant la mise en application de 
ces referentiels, il y a lieu de preciser qu’il ne s’agit pas encore 
de pratique mais d’une proposition d’exploitation. 

5.4.1 Carte des emplois 

La carte des emplois est une illustration simplifiee et parlante 
des ressources humaines disponibles et de leur repartition. Eile 
peut prendre la forme du tableau 5.3 ci-dessous. 

— — ^39 | 
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Une simple lecture de cette carte permettrait de constates 

Le niveau de diversification du travail pour certaines 
personnes (polyvalence ou specialisation), 

- Les emplois occupes par plusieurs individus, 

- Les emplois qui consomment plus ou moins d’effectifs, 

- Les emplois vacants, 
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Technique d’animation 


Tableau 9 : Animation des r6f irentiels 

— 1 Anteurs concernes 

T" ~~ 

Conception 


1. Elaborer piriodiquement une carte des emplois 

2. Exploiter la carte des emplois : 

- Identifier les deficits, les sureffectifs, 

. Definir les scenarios d’ajustement qualitG-quantite, 

. Doser les engagements en tenant compte de la situation 

reelle des ressou rces humaines J — 

1 Mener des entretiens individuals de developpement 
2. Exploiter les rtsultats en dMnissant les scenanos 
d’ajustement : 

- Plan de formation, 

- Plan de redeployment, 

. Restructuration, 

_ preparation des elements de negociation des moyens, 

| _ — — 

*— 1 ~ TT~ . pnu . np^tion des Ressources Humaines. 

CEG ' Conseiller En Gestion , GRH . Ges 


Application 


Un groups ad hoc (CEG 
et responsable de 
GRH)+ validation des 
Directions Centrales 


participation des 
hommes du terrain 


Un groupe ad hoc (CEG 
et responsable de GRH) 

+ validation des 
Directions Centrales 

+ participation des 
hommes du terrain 


CEG et responsable de 
GRH avec I’aide des 
cadres responsables 
(Chefs de Divisions, Chefs 
de Services) en tant que 
clients a satisfaire et 
foumisseurs d’information 


Le chef immediat du 
titulaire de Temploi 

Le CEG 


Post-evaluation 


Un groupe ad 
hoc. 


Un groupe ad 
hoc. 
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En somme, la carte des emplois permet de f ons *^ t S .f.° n t 
les besoins, on peut elaborer la carte reeHe ! re 
artuel des emplois, comme on peut elaborer une carte 
previsionnelle refletant un scenario de tendance future tenant 
compte des evolutions prevues (depart en retra.te, arr§t de 
travel des occasionnels ou de la regie, mise en d.spon.bUrte, 
detachement,..)- 



Par ailleurs, la carte peut etre plus ou moins detailiee (elle a 
une echelle). Par exemple, elle peut contemr de fagon 
exhaustive la totalite de I'effectif et des emplois ; comme eHe 
peut etre limites a certains emplois a examiner et/ou a des 
categories de personnel. 
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5.4.2. Carte de competences 

Le systeme devaluation est base sur !a comparaison a tine 
reference. Comme son nom I’indique, le referential de 
competences est une reference dans la mesure ou il precise les 
competences requises pour un empioi donne. Ces demieres 
peuvent servir de reperes. Ainsi, il est possible de comparer 
les competences acquises du titulaire de l’emploi avec les 
competences requises pour le meme empioi. Trois cas de 
figure sont envisageables : 

• Competences acquises > competences requises, => niveau de 

qualification (+) 

• Competences acquises = competences requises, =5> niveau de 

qualification (=) 

Competences acquises < competences requises, => niveau de 

qualification (-). 

Ainsi, un tableau similaire a la carte des emplois peut etre 
dresse pour la competence, et ce, en mettant dans les cellules 
les signes -, = ou + qui traduisent les niveaux de qualification 
respectivement insuffisant, acceptable (1’optimum) ou plus qu’il 
ne faut (voir tableau 5.4). 


Tableau N° 5.4 : Carte de competences 



Emplois 

Noms et prenoms 
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Une simple lecture de la carte de competences permettrait de 
se poser des questions dont les reponses peuvent contribuer a 
(’amelioration globale du fonctionnement. Par exemple : 

1. A realise deux emplois (E2 et E 8 ) et il est giobalement 
performant. [Constater la performance] serait-il interesse par 
un elargissement de ses activites, notamment si celles 
relatives a I’emploi E 8 connaitront une diminution? Peut-ii 
prendre en charge E7 pour lequel B n’est pas performant 
pour permettre a ce dernier de ce concentrer sur E-i (-) et En 

(+) ? 

2. Si E se concentre sur Tun des emplois E 4 ou bien Eg, mais 
pas sur les deux a la fois, cela permettrait-il a la DRE 
d’ameliorer la qualite de travail pour au moins un de ces 
emplois ? Serait-il plus pertinent de le former sur les deux 
emplois dans la mesure ou il a un fort potentiel ? 

3. I qui s’occupe de maniere tres satisfaisante des emplois E 1 
et En, pourrait-il avoir plus de responsabiiite (promotion) ? Si 
oui, qui pourra le remplacer ? 

4. Etc. 

5.4.3 Limites des referentiels 

Si I’idee de comparaison des competences requises avec celles 
acquises est simple et facile a comprendre, neanmoins sa mise 
en application risque d’etre delicate. En effet, elle souleve 
plusieurs interrogations : 

1. A qui doit etre confiee la tache de definition des 
competences requises ? 

2 . Qui a droit et/ou obligation d’apprecier les competences 
acquises pour les comparer avec celles requises ? 

3. Comment devrait-il proceder ? 

4. Avec quelle periodicite ? 

5. Quels sont les effets pervers probables de la procedure 
devaluation ? 
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6. Comment introduire un systeme devaluation et avec quel 
rythme ? 


7. Doit-on standardiser la methode ou au contraire la 
diversifier ? Dans quelles limites ? 


8. Etc. 

Le fait d’ouvrir le debat sur ce genre de questions permettrait 
de faire emerger des idees pertinentes, et converger les visions 
et d’aboutir a une procedure appropriee. Apres ce debat, une 
experimentation sur des sites pilotes serait indispensable. En 
effet, face a des considerations de culture, de perception, de 
resistance au changement, de management, il reste difficile de 
mettre en application ce qui semble logique ou rationnel. Seule 
i’approche experimentale, rigoureusement suivie, permettra de 
constater les resultats et d’eclairer les reajustements a faire. 
Dans la mesure ou il est possible d’etablir des cartes d’empiois 
et de competences avec une precision et une fiabilite 
acceptables, quelles strategies peut-on envisager en exploitant 
ces outils ? 


5.4.4 Strategies envisageables 

Les cartes d’emploi et de competences permettent de dresser 
I’etat des lieux. Grace a d’autres informations complementaires, 
il serait peut etre possible de faire des projections sur I’avenir 
en distinguant plusieurs scenarios. Ces projections permettront 
d’examiner le besoin de recherche de I’equilibre quantite-quaiite 
des ressources humaines. Cet equilibre concerne chaque 
emploi juge indispensable. Pour simplifier, nous allons 
considerer aussi bien pour I’aspect qualitatif que celui quantitatif 
trois niveaux depreciation : insuffisant (-) , juste suffisant (=) 
ou plus que ce qu’il faut (+). 

La matrice suivante (Fig.5.1) donne les alternatives dans les 
neuf situations possibles pour un emploi donne correspondant 
a une activite donnee. II s’agit, bien entendu, de la dimension 
structurelle. Par exemple, quand on parle de sous-effectif ou de 
sur-effectif, il ne s’agit pas de se referer a une periode de pointe 
ou de sous-activite passagere (conjoncturelle), mais de 
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situation de sous-effectif ou de sur-effectif qui pourrait etre 
suffisamment durable. 

L’optimum serait d’avoir juste ce qu’il faut en quantite et en 
qualite (case N°5). Mais, sous I'effet de perturbations de 
differentes natures (entrees, sorties, anciennete, nouveaux 
produits, nouvelles strategies, ...) I’equilibre est inevitablement 
rompu a un moment donne et la situation a tendance ^ evoluer 
dans le sens d’excedent ou de carence selon les emplois et les 
domaines d’activites. Les neuf cas de figures envisageables 
seront regroupes en trois selon I'effectif : 

1. cas de sous-effectif 

Dans le cas d’un sous-effectif sans sous-qualification,|le niveau 
de qualification eleve pourrait compenser le manque d'effectif. 
Les solutions typiquement envisageables sont : 

■ Simplifier le travail dans le but de reduire les besoins en 
effectif supplementaire, et ce, sans porter atteinte aux 
resultats (produits en quantite, qualite et delais). 

■ Reorganiser : la reorganisation (partage de responsabilite 
et pas uniquement des taches) pourrait permettre d’aboutir 
au meme resultat avec moins d’effectif. En effet, 
I’organisation initiate n’est pas forcement rationnelle : elle est 
le fruit des evenements historiques qui ont abouti a cette 
organisation initiate. La cle de succes ici est de reussir a se 
debarrasser des contraintes historiques et saisir I’opportunite 
de sous effectif pour legitimer la reorganisation et corriger 
les erreurs du passe. 

* Externaliser : cette alternative pourrait apporter des gains 
considerables, telle la sous-traitance de I’entretien routier en 
cours d’experimentation au Ministere de I’Equipemqnt. L’idee 
maitresse est de sous traiter des activites dans |e cas ou 
I’extemalisation est plus maitrisable et avantageu^e sur les 
plans cout, delai, qualite, et ce, sans exclure le travail en 
regie. 

■ Recruter : cette alternative devrait etre ecartee sauf si les 
autres alternatives s’averent insuffisantes. Pourtant, c’est 


Management et controle de gestion 


146 


FAHIM CSG 01 .2000 




Chapitre 5 
Ressources humaines 


une solution qui arrangerait certains responsables qui 
privilegient le sur-effectif. Mais la situation de sur-effectir 
masque les erreurs de gestion des ressources humaines. 
Elie peut meme etre consideree comme un 
dysfonctionnement. 

Dans le cas d’un sous-effectif et de sous-qualification, ies 
merries alternatives restent envisageables. On peut en ajouter 
deux autres : former et renforcer en interne. La formation a pour 
but de combler I’insuffisance de qualification. Le renforcement 
en interne, quant a lui, permettrait de compenser la sous- 
qualification (qualite) en augmentant la quantity. L idee; est de 
redeployer le sur-effectif pour certains domaines d’activite pour 
aider, la ou il y a un sous-effectif insuffisamment qualifie. Mais 
cette idee de compensation a des limites et pourrait etre non 
realisable dans certaines situations. 

2. Cas d’effectif optimal 

L’effectif etant considere juste suffisant, s'ii est sur-qualifie 
(case 4), il serait utile de former des remplagants car du jour au 
lendemain, il pourrait devenir insuffisant. D’un autre cote, le 
personnel sur-qualifie est un signe de fort potentiel, ce qui peut 
etre interprets comme une opportunity a exploiter pour 
promouvoir des personnes sur-qualifiees. 

Si, au contraire, le personnel concerne est juste suffisant en 
quantite mais pas suffisamment qualifie, la formation devient 
indispensable (case 6). 

3. Cas d’un sur-effectif 

Dans le cas d’un sur-effectif, les alternatives suivantes sont 
envisageables : 

■ Redeployer I’excedent, 

■ Promouvoir, dans la mesure du possible, les elements 
meritant a d’autres emplois, 

■ Redefinir la repartition du travail dans le but de rechercher 
Tequite (la flexibility de I’emploi etant pratiquement exclue 
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dans le secteur public, sauf le cas de recrutement en regie 
exceptionnelle). 


Niveau de 
qualification 

t 


1 

• Simplifier le travail 

• Reorganiser 

• Externaliser 

• Recruter 

4 

• Promouvoir 

• Former des 
remplagants 

5 

• Promouvoir 

• Redeployer 

• Cumuler d’autres 
emplois 

• Creer de nouvelles 
activites 

2 

• Simplifier le travail 

• Reorganiser 

• Externaliser 

• Recruter 

Toptimum 

\ >■ \ - • 

. II * ; , '■ 

|g§ • | \ | j| | 

8 

• Redeployer 

• Redefinir la 

repartition du travail 
(equite) 

• Encourager les 

departs a la retraite 
anticipee 

3 

6 

9 

• Former 

• Former 

• Former 

• Externaliser 


• Redeployer 

• Reorganiser 


• Reorganiser 

• Simplifier le travail 


• 

• Renforcer en 



interne 



• Recruter 



sous effectif 

I’optimum 

+ 

sureffectif 


Nive 

d’effe 


Fig.5.1 : L’equilibre qualite-quantite 
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■ Encourager les departs a la retraite anticipee, 

■ Creer d’autres activites utiles. En effet, la situation de sur- 
effectif pourrait etre consideree comme une opportunity pour 
lancer des actions de progres, susceptibles d’etre pergues 
comme etant secondaires ou facultatives et ne pouvant etre 
engagees avec un effectif optimal. 

5.5. Conclusion 

Les ressources humaines constituent un levier important pour 
introduire le changement. Utiliser au mieux ce levier est une 
preoccupation permanente du Ministere de I’Equipement. La 
multiplication des experimentations dans le temps est un fait qui 
peut etre interprets, entre autres, comme un signe qui refiete 
les efforts deployes pour introduire et gerer le changement avec 
des ressources humaines a la hauteur de leurs responsabilites. 
Ces efforts ont concerns, entre autres, Evaluation et les outils 
de gestion. 

Concernant Evaluation, il y a lieu de signaler que le systeme 
de notation rSglementaire ne semble pas satisfaire les 
responsables. En effet, dans la rSalitS, ce systeme aboutit 
pratiquement a la note 3/3 pour tout le monde, sauf pour 
quelques exceptions non significatives. Or, les cadres ne sont 
pas tous identiques pour avoir la meme note. Ce systeme tres 
ancien, initialement introduit dans des organisations priySes, a 
StS critiquS par plusieurs auteurs. II a StS remplacS par d’autres 
modes devaluation qui semblent etre plus dSmocratiqhes teis 
les entretiens annuels devaluation. De meme, au Ministere de 
I’Equipement, certaines amSIiorations du systeme devaluation 
ont ete tentees, depuis les annees 1980, sous difrerentes 
formes. Les entretiens annuels devaluation des cadres sont 
toujours en cours d'experimentation sur des sites pilotes, au 
moment de la realisation de la presente etude. Neanrpoins, le 
terme evaluation a ete volontairement ecarte. Ces entretiens 
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ont pris le nom d’entretiens individuels de developpement. 
Cette appellation a ete choisie pour montrer que la finalite est le 
developpement et non pas la sanction negative qui reste 
envisageable conformement a la reglementation en vigueur. 
Mais c’est important d’insister sur le terme developpement qui 
sollocite a la fois le niveau hierarchique N+1 pour son role 
d’encadrement et le niveau N pour son role d’accomplir de 
mieux en mieux ses missions. 

Concernant les outils de gestion des ressources humaines, ils 
ont pour finalite d’aider les responsables a mieux maTtriser les 
grands equilibres : competences acquises-competences 

requises, Pequilibre quantitatif, etc. Ces equilibres sont 
menaces tout le temps par les differentes soliicitations 
perturbatrices de I’environnement (changements institutionnel, 
organisationnel, de strategies, nouveaux produits, nouvelles 
relations avec les usagers, ressources humaines (mutation, 
retraite, detachement, demission, etc.). 

Dans les cas de desequilibre en quantite et/ou en qualite a 
court ou a moyen terme, les solutions existent theoriquement 
et peuvent meme etre considerees comme evidentes. 
Toutefois, cela suppose, essentiellement mais pas 
exciusivement, une connaissance suffisante a la fois : 

■ des individus, 

* du contenu du travail comme reference. 

La connaissance des individus ne pourrait se faire qu’en 
approfondissant les relations hierarchiques par I’ecoute et le 
dialogue entre un responsable et ses collaborateurs. Les 
entretiens individuels de developpement creent I’opportunite de 
mieux connaitre les individus. Cette connaissance permet de 
corriger les erreurs de perception et d’utiliser au mieux les 
ressources humaines. 

Quant a la connaissance du contenu du travail, le Ministere de 
I’Equipement a entame I’elaboration de referentiels des emplois 
et de competences. Ce sont des documents normatifs qui ont 
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pour fonction d’aider a I’amelioration de la visibility moyennant 
des reperes communs. 

Pour l’elaboration des referentiels, on a prefere partir la 
demarche descriptive de I'existant pour I'utiliser ulterieurement 
pour determiner ce qui devrait exister et pourrait se faire au 
niveau local en definissant les postes de travail et en procedant 
a une adaptation eventuelle des fiches d’emplois. 

L’ensemble de ces outils constituent une contribution a 
I’amelioration du terrain pour que les gens "puissent courir". 
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L'etude des pratiques de management, parmi les plus 
marquantes au Ministere de I'Equipement, a permis dapporter 
une certaine visibility sur I'etat des lieux. A travers cette etude 
nous constatons que des efforts importants ont ete deployes et 
que ie changement est en marche. 

Les chapitres precedents ont ete consacres a I'analyse de 
certaines facettes de ces efforts d'amelioration de la quahte de 
gestion. Le present chapitre est consacre a rapport dun 
eclairage sur la strategie de developpement a recommander a 
la lumiere des differentes observations formuiees dans les 
chapitres precedents. 

Ainsi outre la confirmation de certains aspects positifs de la 
strategie emergent de changement, l'attention sera attiree sur 
les opportunites d'amelioration relevees par ie diagnostic. 

En outre parmi les evolutions les plus importantes, ii y a lieu de 
signaler ’ la volonte du Ministere d'eriger des directions 
territoriales en centres de responsabilite. a ce propos, certains 
eclairages seront apportes. 

Enfin, de toute evidence, le changement ne peut se faire sans 
la participation des ressources humaines. La aussi, certaines 
recommandations seront formuiees. 
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6.1. Strategie de changement 

Contrairement aux organisations menacees par la sanction du 
marche teile que Maroc-Telecom, les forces de changement 
exercees par I'environnement du Ministere sont moins 
intenses. De ce fait, la strategie d’ordalie semble etre adaptee. 
Cette strategie consiste a : 

- Jndiquer clairement un projet de changement ; 

- Chercher I'adhesion reeile des principaux acteurs ; 

_ Donner la chance aux acteurs opposants ou non en les 
mettant dans des roles valorisants et exposes. 

D'ailleurs, il semble que cette strategie est effectivement 
adoptee au Ministere de I'Equipement. En effet, ce dernier a 
deja elabore son projet de changement intitule "Projet TP21" ; 
c'est-a-dire le Ministere des Travaux Public au 21 ome siecle 
(selon I'ancienne appellation). Ce projet, qui a ete elabore de 
fagon participative par les managers du Ministere, dresse une 
vision strategique en tragant les grandes orientations. 
L'adhesion des acteurs a ce projet, ne semble pas soulever 
beaucoup de problemes. Par contre, sa concretisation en 
pratiques n'est pas aisee. Elle peut etre qualifiee, avec un peu 
d'exageration, de "marche sur les braises". Alors, comment 
faire pour concretiser le projet TP21 qui materialise la strategie 
de changement ? 

6.2. Concretisation du projet de changement 

La concretisation du projet "TP 21", a pris plusieurs formes, 
parmi lesquelles, nous pouvons citer : 

- Le contrat personnel entre le Secretaire General et 
le Directeur territorial des la nomination de ce 
dernier a son nouveau poste ; 

- L'audit interne ; 

- La post-evaluation des programmes et des projets ; 

- Le Contrat Objectifs Moyens ; 

- 154 

FAHIWI CSG 01.2000 


Management et controle de gestion. 



Chapitre 6 

Vers une strategie de developpement 


- L'Entretien Individuel de Developpement (EID) ; 

- Les rencontres des corps de metiers avec le 
Secretaire General. 

Ces pratiques sont resumees et commentees dans le tableau 
6.1 ci-apres. Elies font I'objet de quelques recommandations 
repris toujours dans le meme tableau. 

En conclusion, toutes ces nouvelles pratiques sont des formes 
de concretisation du projet de changement. De ce fait, il est 
recommande de les perenniser. Neanmoins, ces nouvelles 
pratiques trouveront mieux leur efficacite dans un 
environnement approprie, a savoir ceiui des centres de 
responsabilite. En d'autres termes, il s'agit d’eriger les 
directions territoriales en centres de responsabilite. Ce n'est 
pas une question d'appellation. En effet, cela a plusieurs 
implications que nous allons aborder sous i'angle de strategie 
de developpement. 

6.3. Centres de responsabilite : plusieurs 
implications 

Les efforts deployes pour eriger les directions territoriales en 
centres de responsabilite ont pris essentiellement trois 
formes : 

• La formalisation des marges de manoeuvres en termes de 
pouvoir delegue par le niveau central du Ministere. II s'agit 
des referentiels DRE/DPE renovees. 

• Le diagnostic de prise de fonction que realisent les 
directeurs territoriaux apres chaque nouvelle nomination. 

• La contractualisation des programmes. II s'agit 
d'introduire le pilotage contractuel comme mode de 
commandement adapte a I'idee d'accorder aux chefs de 
centres de responsabilite une large autonomie de gestion. 
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Tableau N° 6.1 : Concr6tlsation du projet de changement 


Forme de concretisation 
Contrat personnel 


Audit interne 


Post-6valuation 


Contrats objectifs moyens 


Entretiens Individuels de 
Developpement 


Rencontres des corps de 
metiers 


Principal objectif 

Recherche d’amelioration de la 
qualite de gestion au niveau local 


Maitrise du controle interne. 


Developper I’apprentissage 
collectif. 

Pilotage des Directions 
territoriales en tant que centres 
de responsabilite. 


Evaluer les cadres dans le but de 
les inciter a realiser des objectifs 
de progres. 


Occasion d'echange des corps 
de metiers avec le Secretaire 
General. 


Commentaire et recommandations 

Le contrat personnel est un catalyseur de changement. II est recommande de 

le perenniser. — — — — 

La tendance actuelle est de disposer d'auditeurs professionals. Toutefois, il 
est recommande d’evaluer (’organisation de i’audit interne. D un autre cote, 
est egalement recommande de developper I’audit de management — 

La post-evaluation est un moyen important. Neanmoins, son organisation 
merite d’etre amelioree afin que ses resultats soient integres dans les 
pratiques de gestion. — 

II s’agit de pseudo-contrats. Plutot adapte a de veritable^ centres de 
responsabilite. Les COM semblent etre vides de leur substance. C est un 
simple changement de forme. Les apports ne sont pas encore sigmficatifs 
Bien que la globalisation des moyens depasse les marges de manoeuvre du 
Ministere de I’Equipement, les COM necessitent un changement de 
comportementdans le sens de I'engagement a la Ms des Diredions centrales 
et des Directions territoriales (et pas uniquement ces dernieres^. 


C’est une sorte de propagation de la pression de changement a tousles 
niveaux de responsabilite. II est recommande d’introduire les EID dans le 
programme de formation, notamment les Cycles Superieurs de 

Gestion/Management. — — _ 

Ces rencontres contribuent a briser le cloisonnement vertical. C’est une 
station d’examen des vecus. D’ou 1'interet de perenniser ce mode de 
communication. ... — 
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Nous allons proposer quelques suggestions a propos de 
chacun de ces aspects qui donnent un sens a I'appeliation 
"centre de responsabilite". 

6.3.1. Referentiels des pouvoirs delegues 

L elaboration des referentiels est deja un premier pas vers la 
clarification des marges de manoeuvre. Mais est-ce vraiment 
suffisant pour affirmer que les directions territoriales jouissent 
de plus d'autonomie de gestion ? 

Aux yeux de certains directeurs territoriaux, le niveau local est 
un simple executant des decisions prises au niveau central. I is 
considerent que les referentiels n'ont pas modifie les marges 
de manoeuvres. 

Or, I'idee est de proceder a I'instauration de delegations 
(deconcentration du pouvoir) de fagon progressive permettant 
aux directions territoriales de repondre aux enjeux locaux de 
maniere rapide, efficace et globale. Apres quatre annees 
d^existence de ces referentiels, ne serait-il pas opportun 
d'evaluer ces derniers de fagon concertee ? 

Par ailleurs, erigee en centre de responsabilite, une DPE doit 
arreter une strategie et des objectifs adaptes a son territoire. 
D un autre cote, ces objectifs doivent etre en coherence avec 
les orientations strategies du Ministere. Ces objectifs 
necessitent des moyens a allouer par le niveau central. La 
notion de centre de responsabilite veut que les objectifs et les 
moyens soient negocies dans le cadre d'un pseudo-contrat 
appele Contrat Objectifs-Moyens. Quelles recommandations 
pouvons-nous formuler a la lumiere de I'analyse des COM ? 

6.3.2. Contractualisation des programmes 

L'idee mattresse des Contrats Objectifs-moyens (COM) est, 
certes, la negociation. Neanmoins, cette derniere n'a pas ete 
toujours reellement pratiquee. Nous allons passer en revue 
quelques erreurs a eviter qui semblent avoir biaise : 

1. Confier la negociation a un collaborates 
inapproprie, c'est-a-dire quelqu'un qui a regu des 
instructions auxquelles il n'a pas le droit d'y deroger. Ce 

qui ressemble a une situation de type "a prendre ou a 

_ - 
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laisser", voire une situation "a prendre" forcement sans 
"ou a ’ laisser". Cette situation peut etre consideree 
comme un signe revelateur d'une resistance a la mise en 
place du processus des COM. 

2 Surcharger le COM par dcs details de typo cuisine 
interne. "Tenir une reunion hebdomadaire avec les chefs 
de service" est un exemple "d'objectifs cjui a ete 
constate, notamment au debut de I'experimentation. Le 
COM n'est pas fait pour resoudre tous les problemes. 
L'idee maftresse, rappelons-le, consiste a s'engager sur 
des resultats. D'autres aspects sont a traiter dans un 
autre cadre et moyennant d'autres outils. II y a lieu 
d'admettre plus ou moins la notion de "boTte noire". C'est- 
a-dire ne pas se meler a ce qui est "cuisine interne" du 
centre de responsabilite. Cela ne veut as dire perdre le 
controle, mais tout simplement, reconnattre les marges 
de manoeuvre accordee au niveau territorial. C est Se 
resultat qui compte, le comment importe peu. 

3. Imposer un "COM" par le niveau centra I (pas 
forcement le Directeur, mais un de ses collaborateurs qui 
fait glisser ce qu'il veut), notamment quand il s'agit de 
"negociation" par correspondance. II est evident que le 
rapport de force n'est pas le meme pour les niveaux 
central et territorial. "Peut-on faire un contrat avec le lion 
?" a dit un Directeur territorial (Fig. 6.2.1). II ne s'agit pas 
de supprimer le lien hierarchique mais d'adopter un 
comportement moins autoritaire dans le but d'ecouter 
suffisamment le niveau territorial. Bien entendu, dans 
certains cas, il n'est pas exclu d'imposer quelques 
objectifs. 
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Je te donne 
l'ordre de signer 
le contrat 



Oui Chef. 

A vos ordres. 


i — — — — 


Finaleraent, 
marche conclut ? 


Faire evoluer les 
comportements 


Fig. 6.2.a : L'autoritarisme excessif : frein de la 
contractualisation. 



Maintenant, je 
m'engage. Contrat 
iconclu. 


6.2.b : Negotiation : tie de succes de la 
contractualisation. 


6.2 . Centies de responsabilite : nouveau style de cominandement 
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Ces erreurs sont d'ordre comportemental. Elies sont liees, 
entre autres, a la perception des acteurs qui interviennent dans 
le processus. Supprimer ces erreurs revient a modeler les 
perceptions. Pour ce faire, plusieurs moyens sont bons : 
actions de formation et sensibilisation, efforts de 
communication en saisissant les occasions opportunes, choix 
des cadres appeles a jouer un role "catalyseur" ou du moins 
non bloquant, etc. 

A ces considerations de comportement, s'ajoutent d'autres 
d'ordre plutot technique : le choix des indicateurs de resultat, 
les systemes de reference, le systeme de suivi, etc. (voir 
chapitre 4). Des remarques relatives aux indicateurs de 
reporting ont ete formulees en annexe 5 a titre indicatif. 

Avec le cumul d'experience du COM, des ameliorations 
peuvent etre apportees a la lumiere des differents constats. 
D'annee en annee, un apprentissage collectif s’introduit. Get 
apprentissage peut etre accelere moyennant la formation. 

Par ailieurs, meme iorsque la negotiation est bien menee et les 
indicateurs bien choisis, la question de marges de manoeuvre 
reste posee. En effet, la globalisation des moyens, consideree 
comme i'un des assouplissements cles dont ont besoin les 
centres de responsabilite, n'est pas encore pratiquee. La 
question est de savoir jusqu'a quelle lirnite il faudra pousser 
cette globalisation des moyens. 

6.3.3. Globalisation des moyens 

Pour qu'ils puissent jouer pleinement leurs roles, les centres de 
responsabilites ont besoin d'une liberte partielle dans la gestion 
des ressources humaines ainsi que dans le domaine 
budgetaire. Cette marge de manoeuvre concerne : 

• La pratique des affectations internes ; 

• L'octroi d'une enveloppe indemnitaire globale (primes de 
rendement, travaux supplementaires, etc.) ; 

• L'amenagement des horaires de travail ; 

• La dotation globale des credits de fonctionnement ; 
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• Alieger ie controle financier a priori en recourant au 
controle a posteriori. 

La pratique des affectations est devenue possible pour les 
agents de maitrise et d'execution. Mais elle ne Test pas encore 
pour les cadres. En effet, generalement, ces derniers sont 
specialises dans secteur donne du Ministere (routes, 
hydraulique, ports, equipements publics). Un cadre releve d'une 
Direction sectorielie donnee. C'est elle qui decide de sa 

mobilite. Le directeur local ne decide pas de I'affectation des 
cadres. 

Signalons, a titre de comparaison, qu'en France, le cadre releve 
de la Direction du Personnel et des Services du Ministere de 
I'Equipement et non de la Direction sectorielie. Les cadres sont 
affectes a une Direction Departementale de fagon globale. 
C'est-a-dire que le directeur local peut decider de I'affectation 
des cadres sous sa responsabilite dans la limite du territoire 
local. La mobilite geographique est decidee au niveau central a 
Paris. 

Concernant la globalisation des moyens de fonctionnement, 
jusqu'au moment de la redaction du present memoire, c'est un 
reve qui a pour origine le vecu de la rigidite de controle 
financier a priori. A titre d'exemple, les rubriques "fourniture 
informatique et fourniture de bureau" sont differentes. Si la 
premiere est dotee en credit et la seconde non dotee, le service 
concerne peut acheter I'encre pour imprimante mais pas le 
papier , et en fin de compte, il ne peut pas imprimer. Dans ce 
genre de situation, etant donne que le transfert de credits d'une 
rubrique a I autre n'est pas toujours facile, la tendance est de 
proceder a des transformations,. Ce qui va contre la 
transparence. 

D'un autre cote, les credits de fonctionnement sont 
generalement consommes en totalite. En effet, lorsque les 
besoins reels sont inferieurs aux credits disponibles les 
services alimentent le stock ou precedent a des avoirs ayec les 
fournisseurs. Ne serait-il pas opportun de revenir a la formuie 
de report automatique des credits de fonctionnement ? 
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6.3.4. Prise de fonction & contrat personnel 

L’exigence d’un rapport de prise de fonction qui formalise un 
diagnostic ainsi que le contrat personnel entre un Directeur 
territorial et le Secretaire General du Ministere est un catalyseur 
de changement. Dans ce cas, il ne s’agit pas de dieter au 
directeur territorial ce qu’il doit faire comme changement mais 
juste de I’amener a introduire des micro-changements 
adaptes au contexte local et en coherence avec le projet de 
changement du Ministere. 

Ces changements ne concement pas la production mais 
1’amelioration du management. L’accent est mis sur la qualite 
du diagnostic qui permet de bien identifier ies 
dysfonctionnements et les leviers d’action. Apres avoir 
examine, avec realisme, ce qui peut se faire tenant compte des 
marges de manoeuvres, il s’agit de s’engager sur des objectifs 
de progres moyennant le contrat personnel. 

Ce systeme emprunte a la France puis mis en application au 
Ministere de I’Equipement depuis 1996, a deja commence a 
porter ses fruits. La qualite des diagnostics a connu une 
amelioration sensible. On constate un cumul d’experience d’un 
cas a un autre. 

D'un autre cote, et en dehors de ce qui est formalise, 
I'observation de I'environnement de travail a permis de 
constater une certaine dynamique creee grace au diagnostic 
elabore a I'occasion de prise de fonction. Cette dynamique s'est 
manifestee par : 

■ La solicitation des conseillers en gestion pour contribuer 
au diagnostic en jouant le role de consultant interne ; 

■ Une contribution a une meilleure prise de connaissance 
de Petat des lieux pour un directeur territorial 
nouvellement affecte a une province (Plus la qualite du 
diagnostic est meilleure, plus il en tire profit en tant que 
manager, meme s'il ne formalise qu'une partie de ce qu'il 
constate); 

■ Le contrat personnel est une occasion pour le directeur 
de dialoguer avec le Secretaire General sur les 
changements a introduire. II est dans une situation qui le 
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motive a affirmer ses capacites en matiere de 
modernisation du management et d'amelioration du 
fonctionnement. 

L'ensemble de ces considerations pousse a recommander le 
maintien du diagnostic de prise de fonction. Neanmoins, une 
attention particuliere doit etre donnee au facteur "temps", 
notamment les delais de remise des rapports de prise de 
fonction (Fig. 6.1). 

Lorsque le delai D de remise du rapport de prise de fonction 
est faible, le diagnostic portera sur I'etat des lieux herite du 
predecesseur. Dans ce cas, le directeur territorial peut 
percevoir les points faibles a supprimer dont il ne se sent pas 
responsable. Done le phenomene de la defense perceptive ne 
risque pas de biaiser le diagnostic. Un adage dit : "le phameau 
ne regarde pas sa bosse, mais il regarde celles des autres"., 
L’inconvenient est que I'analyse risque d'etre superficieile a 
cause de I'insuffisance de temps et d'information. 

Par contre, lorsque le delai D est long, le directeur aura 
suffisamment de temps pour disposer des informations 
necessaires et pour faire murir ses idees. Par contre, le regard 
ne se fait plus sur I'etat des lieux herite. Dans ce cas, sous 
I'effet de la defense perceptive, le directeur territorial risque de 
ne pas percevoir les points faibles dont il est responsable. 

Un delai de 3 mois semble etre optimal. Le cas echeant, le 
directeur peut solliciter un fonctionnel comme le conseiller en 
gestion. 

Ces recommandations relatives aux delais ont pour finalite 
d'attirer I'attention sur le facteur temps. Mais finalement, ce 
sont les Hommes qui jouent le jeu de changement : meneurs, 
resistants ou neutres. Passons alors aux recommandations 
relatives aux ressources humaines. 
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temps 



Fig. 6.1 : Prise de fonction & contrat personnel 
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6.4. Ressources humaines 

Michel Crozier ecrivait : "Nous rejetons trop facilement nos 
difficultes sur des epouvantails abstraits comme le progres, la 
technique, la bureaucratie. Ce ne sont pas les techniques ou 
les formes d'organisation qui sont coupables. Ce sont les 
hommes qui, consciemment ou inconsciemment, participent a 
leur elaboration. Et bien, c'est la notre raison d'espoir et la 
legitimation de tout combat pour le changement. Si ce sont les 
hommes qui sont coupables, alors ils peuvent apprendre a 
devenir differents, alors il vaut la peine de les convaincre." 1 
Effectivement, les hommes peuvent apprendre a devenir 
differents. La gestion des hommes doit continuer a prendre une 
place importante dans le processus de changement. L'enigme 
reside dans la question de savoir comment mobiliser les gens. 

La reponse a cette question n'est ni evidente ni introuvable. Les 
theories existent et chacune d'elles apporte un eclairage sur la 
question. Le vecu des hommes du Ministere de I'Equipement 
peut etre considere comme un laboratoire permettant de glaner 
plusieurs formes de savoir. L'analyse de ce vecu est une 
source importante d'apprentissage. Je ne pretends pas, par la 
presente reflexion, donner une reponse toute prete et complete. 
Mais je me permets de signaler quelques idees inspirees de 
mon propre vecu et qui me semblent utiles. Ces idees 
tournent au tour de deux points : le comportement du manager 
et les outils de gestion. 

6.4.1. Outils de gestion 

Le Ministere de I'Equipement a tente, et continue d'ailleurs a le 
faire, de concevoir et de perfectionner des outils de gestion des 
ressources : methodes devaluation, referentieis des emplois et 
de competences, etc. La finalite est multiple : anticiper les 
besoins en effectif, en competences, planifier le recrutement, la 
mobilite, la formation etc. 

Par ailleurs, il y a lieu de distinguer deux sortes d'outils : 


1 Le phenomene bureaucratique. Editions du seuil. Page 7. 
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o Ceux qui concernent t'activite de gestion du personnel ; 
c'est-a-dire I’aspect administratif : traitement des dossiers 
de recrutement, conges, mobility etc. 

® Ceux qui concernent les comportements ; c'est-a-dire ceux 
dont I'introduction permet d'avoir un changement de 
comportement dans le sens positif. 

Le premier type d'outils ne semble poser que des problemes 
techniques de logiciels par exemple. Cet aspect est, certes, 
important mais ne rentre pas dans le cadre de ce memoire. 

Le deuxieme aspect, quant a lui, merite une attention 
particuliere. 

En somme, tant qu'il y a une dynamique de changement, les 
efforts seront poursuivis pour corriger les erreurs et readapter 
les outils. Dans le chapitre precedent, certains de ces outils en 
cours d'elaboration et/ou d'experimentation ont ete analyses : 
referentiels des emplois et de competences, evaluations des 
cadres. Ces outils semblent etre prometteurs. Toutefois, il est 
trop tot pour conclure definitivement. Neanmoins, certaines 
remarques ayant trait au comportement seront signalees. 

6.4.2 Comportements 

La charte du Ministere de I'Equipement, eiaboree en 1997, 
regroupe un ensemble de principes ayant trait au 
comportement Nous pouvons signaler a titre d'exempie : 

• Rester disponible, proche et accueillant ; 

® Etre present et assurer la continuity du service avec 
competence, dans un esprit de solidarity ; 

• Etc. 

Bien entendu, ce genre de citations est bon. Neanmoins, ce 
n'est pas suffisant pour influencer les comportements. 
L'evaluation du personnel, lorsqu'elle est bien menee, pourrait 
les orienter. 

L'inefficacite du systeme de notation a ete demontree dans le 
chapitre 5. L'espoir est donne par la pratique des entretiens 
individuels de developpement. 
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Ces entretiens ont pour but de renforcer ia culture de dialogue 
entre responsable et ses collaborateurs. II s'agit de faire le point 
annuellement sur le vecu des activites afin d'identifier les 
opportunites d'amelioration en terme de repartition des 
missions et activites, de delegation de taches, de methocjes de 
travail etc., c'est-a-dire tout ce qui rentre dans la marge de 
manoeuvre du responsable. Au lieu de rejeter tout ce qui ne 
marche pas bien sur les autres, I'idee consiste a developer le 
sentiment de responsabilite chez les cadres. Les individUs qui 
ont un vif sentiment de responsabilite considered que les 
circonstances de leur vie professionnelle resulted d abord 
(mais pas necessairement dans leur integralite) de leurs 
propres faits et gestes. Inversement, les individus qui ont un 
faible sentiment de responsabilite considered qu'ils ne sgnt pas 
responsables des dysfonctionnements, et qu'a leur niveau, ils 
ne peuvent rien changer. 11s pensent que ce sont les autres 
qui sont "coupables". 

D'ailieurs, le but n’est pas de rechercher le "coupable", mais de 
developper le sentiment de responsabilite. 

Vue sous cet angle, la pratique des E1D est prometteuse d'une 
contribution au progres. II n'est pas attendu des EID des 
resultats spectaculaires ; mais plutot un changement de culture, 
de mentalite et de comportement. La perseverance reste I'un 
des elements cles dans ce domaine. L'impact de ces entretiens 
peut etre visible ou cache. S'ils sont mal menes, ces entretiens 
peuvent induire des effets pervers. Dans l'exercice de ces 
entretiens, il taut s'attendre, surtout les premieres annees, aux 
differents cas possibles : des EID tout a fait mal menes et qui 
induisent un sentiment de deception, a des EID tout a fait bien 
menes permettant d'aboutir a la fois a une satisfaction ^des 
interesses et a la realisation de progres selon le principe "des 
petits pas, mieux que rien". D'ou I'interet voire la necessity de 
continuer a s'appuyer sur le levier formation. 
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6 . 5 . Conclusion 

En guise de conclusion, retenons que : 

• La strategie d'ordalie basee sur la mobilisation des 
acteurs autour d'un projet de changement est a 
poursuivre ; 

• La concretisation du projet TP21 par le diagnostic de prise 
de fonction et le contrat personnel avec le Secretaire 
General du Ministere a commence deja a donner ses 
fruits. Toutefois, il y a lieu d'attirer I'attention sur le facteur 
temps dans le but de se rapprocher, autant que faire se 
peut, a un delais optimal sans biaiser le diagnostic. 

• La notion de centres de responsabilite a plusieurs 
implications, parmi lesquelles nous pouvons citer 
I'autonomie de gestion. Cette derniere necessite a la fois 
de repenser les delegations de pouvoir accorde au niveau 
territorial et la globalisation des moyens. 

• La contractualisation des programmes apparaTt comme 
un mode de pilotage adapte a I'elargissement des marges 
de manoeuvre des directeurs territoriaux. Ce pilotage 
contractuel necessite encore des efforts pour qu'il soit 
efficace. En effet, pour que le processus des COM soit 
efficace, il y a lieu d'assurer les conditions de succes, 
notamment par la negociation effective et la 
globalisation des moyens. 
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La presente etude du Ministere de I'Equipement^ vise 
['amelioration du management en general et du controle de 
gestion en particulier. Elle est basee essentiellement sur 
i'observation du vecu, notamment les experimentations lancees 
au cours des annees 90. Pour des raisons methodologiques et 
d'objectivite, chaque ttime aborde comprend une description 
des faits et des perceptions. Apres, une analyse a ete menee 
avec un oeil quelque peu critique dans le but d'identifier les 
opportunites d'amelioration. 

Le fruit de ces efforts a ete presente selon la thematique 
suivante : 

• Management et modernisation ; 

• Animation et controle de gestion ; 

• Pilotage des Directions territoriaies ; 

• Ressources humaines. 

Nous synthetisons ci-apres les principals conclusions relatives 
a chacun de ces themes. 

7.1. Management et modernisation 

le management moderne est considere par les hauts 
responsables comme I’epine dorsale du developpement. Par 
contre, dans le milieu des cadres, des erreurs de perception du 
management ont ete identifies. Neanmoins, il serait imprudent 
de generaliser ces erreurs a I’ensemble des cadres. En effet, 
I’echantillon observe n’etait pas totalement representatif, bien 
qu’il ait permis de mettre en evidence des perceptionsjtypes. 
Des refutations et une definition du management ont ete 
presentees pour corriger les erreurs de perceptions identifies. 

En outre, I’observation des reactions des acteurs a permis de 
confirmer I’existence de poches de resistance. La 
neutralisation de cette resistance est a trouver a travers des 
experimentations demonstratives tout en laissant le temps jouer 
son role, notamment pour les aspects culturels dpnt le 
changement reclame du temps. 
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Par ailleurs, la modernisation du management consiste surtout 
a mettre en phase ies pratiques de gestion avec les 
exigences du temps present. Ce n'est pas une question de 
mode, mais une necessity dictee par les mutations de 
I'environnement appelees "forces de changement". 

7.1.1. Forces de changement 

On peut dire que la politique d’austerite budgetaire des annees 
80, concretisee par les plans d’ajustement structurel a constitue 
une force importante de changement. Cette decennie a ete 
marquee essentiellement par deux contraintes : 

□ L’instabilites des ressources financieres, 

□ Le gel de recrutement (meme partiel), 

En outre, le reseau routier etait menace en cas de retard a son 
entretien. Les annees de secheresse ont intensify la pression 
pour la recherche et Pexploitation des ressources en eau. 

Devant ces mutations, le ministere a cherche a developper sa 
reactivite. 

7. 1.2. Reactions aux forces de changement 

Face aux contraintes, notamment budgetaires, le Ministere de 
I'Equipement a reussi a trouver d’autres sources de 
financement que le budget de I’Etat (Fonds Special Routier, 
concession des autoroutes, partenariat avec les collectivites 
locales et associations,..). Des efforts continuent d’ailleurs a 
etre deployes pour trouver d’autres sources de financement. 

En interne, il a entame des changements tous azimuts : 

□ Reorganisation des services exterieurs en 1 982 ; 

□ Mise en place de Services Logistique et Materiel et d’une 
comptabilite analytique sur des besoins de gestion de 
I'entretien routier ; 

□ Informatisation des services ; 
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□ Selection rigoureuse des cadres par recours systematique a 
des bureaux de professionnels en recrutement. 

Une attention particuliere a ete egalement donnee a revaluation 
des cadres fondes sur le resultat, commence dans le 
management par objectifs. 

Les annees 90, quant a elles, ont ete marquees par de 
nouvelles pratiques de gestion, notamment la mise en place de 
I’audit interne et du contrble de gestion. A cette fin, le reseau de 
Conseillers en Gestion a ete cree. 


7.1.3. Conseillers en Gestion 

Les Conseillers en Gestion, pour ne pas dire des controleurs de 
gestion, sont affectes aussi bien au niveau central qu’au niveau 
regional. L’ introduction de ce nouveau corps dans le Mimstere 
de I’Equipement a suscite des reactions tantot positives, dans 
le sens de realisation des progres dans la gestion, tantot 
negatives devoiiant une resistance masquee, et ce, maigre le 
choix de Vappeflation "Conseiller en Gestion" au lieu de 
"Controleur de Gestion". 

Par ailleurs, il a ete constate que la situation de travail des 
conseillers en gestion a connu deux phases : I'une de 
lancement caracterisee par I'effort de mettre le reseau sur les 
rails, et 1’autre de developpement ou le “ train ” est mis en 
marche. 

Le conseiller en gestion est un acteur qui joue des roles 
d'assistance en management ayant trait au controle de gestion, 
au sens moderne du terme, a I'audit interne et au consulting. Le 
fait de confier ces missions a une meme personne ne semble 
poser aucun probleme d'incompatibilite. Au contraire, ces 
fonctions presentent une certaine complementarite et 
necessitent des competences communes, 

Enfin la creation du reseau des Conseillers en Gestion etait un 
prealable pour la mise en oeuvre d'une strategie de 
changement. 
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7.1.4. Strategie de changement 

L'analyse des faits constates pousse a conciure que le 
Ministere de 1’Equipement adopte la strategie d’ordahe ou e 
marche sur les braises. Cette strategie consiste a elaborer un 
projet de changement auquel I’adheston des acteurs est 

recherchee. 

Ainsi le projet TP21 (Travaux Publics au 21 6 siecle) qui decrit 
une situation a venir vers laquelle tous les acteurs doivent se 
mobiliser a ete elabore de fagon participative par les 
responsables centraux et territoriaux du Ministere. Ce projet a 
ete concretise par plusieurs nouvelles pratiques de gestion 
parmi lesquelles, nous pouvons citer, a titre d'exemple, les 
rencontres annuelles des corps de metiers avec le Secretaire 
General du Ministere. Ces rencontres ont permis de br ser les 
cloisons heritees de la bureaucratie du passe. Concretement 
eiies ont permis dans certains cas de declencher des reflexions 
sur les reajustements a faire en matiere de repartition des 
missions et de partage de responsabiiite. Ceci n'est quun 
exemple parmi d'autres pratiques animatrices de la strategie de 

changement. 


7 . 2 . Animation et controle de gestion 

Pour se moderniser, le Ministere de I’Equipement a introduit un 
ensemble de pratiques ayant pour origine le controle de 
qestion. Ces pratiques sont basees sur le prmcipe de 
responsabilisation. Ainsi, il a ete decide d’eriger les directions 
territoriales en centres de responsabiiite. 


7.2.1 Centres de responsabiiite 

Un centre de responsabiiite, rappelons-le, est une entite qui 
realise de maniere globale les missions qui lui incombent en 
etant lie a la direction centrale par des objectifs negocies et en 
ayant une large autonomie de gestion des moyens qui lui sont 

L’autonomie de gestion a necessite la definition de la marge de 
manoeuvre des directeurs territoriaux en matiere de pouvoir de 
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decision. Les referentiels Directions Territoriaies renovees 
(DRE, DRH et DPE renovees) ainsi que le guide d’usage de 
ces referentiels ont permis de clarifier les niveaux de pouvoir 
attribues au niveau territorial. Ces referentiels sont des reperes 
de partage de pouvoir et de responsabilite entre les Directions 
Centrales et les Directions Territoriaies. De ce fait, les 
concernes sont essentiellement les directeurs. En ou^re, ces 
referentiels constituent une plate-forme pour (’animation du 
processus de deconcentration de fagon progressive. 

Par ailleurs, le diagnostic de prise de fonction des directeurs 
territoriaux et les contrats-personnels d’une part et les contrats- 
programmes d’autre part, constituent une autre facette de 
changement base sur la responsabilisation. Ces deux 
demarches ont ete introduites depuis 1996 de fagon 
progressive. L’observation de revolution des perception$ et des 
contenus des experimentations pousse a penser que la 
machine de changement est en marche et que le controle de 
gestion est entrain de germer. 

Enfin, eriger les directions territoriaies en centres de 
responsabilite en leur accordant une large autonomie de 
gestion signifie aussi la refonte du mode de pilotage de ces 
directions. 

7 . 3 . Pilotage des directions territoriaies 

Le pilotage contractuel semble etre adapte a la notion de centre 
de responsabilite ou les marges de manoeuvre sont assez 
larges. Les Contrats Objectifs/Moyens constituent une 
concretisation du pilotage contractuel, visant a faire du directeur 
territorial un veritable pilote du centre de responsabilite, dote 
d’une autonomie raisonnable de gestion des moyens et 
ressources mis a sa disposition. 

Ainsi, le pilotage contractuel a pris deux formes 
complementaires : 

■ Les Contrats Objectifs Moyens qui concernent la 
production. Ce genre de contrat vise a trouver 


Management et controle de gestion. 


174 


FAHIM CSG.01.2000 


Conclusion generate 


l'adequation des objectifs et des moyens necessaires 

, Les' contraiKpersonnels qui ne concernent pas la 
production, mais le management. Autrement dit, il sagit 
d'amener le directeur territonal a introduire des 
changements en adequation avec ses marges de 
manoeuvre. A cette fin, il est appeld a realiser un 
diagnostic apres son affectation a la tete dune DPE, 
aprls quo! il s’engage sur des objectifs d'ameliorahon du 
foncfionnement. II doit introduire des changements 
permettant d'ameliorer les performances grace a 
projet de service, lui permettant de marquer son 

L'un a d S |s avantages de cette distinction consiste a sdparer oe 

qui est personnel de ce qui ne lest pas. Toutes cho 
dgales par ailieurs, affecter X a une DPE ne donnera pas 
forcement le meme niveau de performances que si l y 
affecte Y La difference des niveaux de performance dans 
fes deuxcas a pour origine les differences des methodes de 
ttavan et de ^mportements entre X et Y. L'idee de contrat- 
personnel consiste a pousser le directeur territonal a adopter 
Cne demarche ou un style de management prop^s a 
I'amelioration des performances . Toutefois, dans la tealrte 
les choses ne sont pas "egales par ailieurs . De ce fait, 

I'amelioration des performances n'est 
a I'affectation d’un bon directeur. Sous cet angle le contrat 
personnel permet d'dvaluer non pas les resultats mais le 
merite, c'est-a-dire les efforts deployes en matiere de 
chanqement. Dans d'autres organisations, le contrat- 
personnel prend le nom de "projet de service". L 'dee sou- 
jacente est de susciter le directeur territorial a apportersa 
Pierre a I'edifice de changement. L idee est cedes 
interessante, mais la pratique est loin d'etre simple, d etre 

Eneffet les ecueils identifies ont trait essentiellement aux 
marges’ de manoeuvre, perceptions, attitudes et 
comportements. 
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En I'absence d'assouplissements significatifs, les marges de 
manoeuvres des DPE sont restees pratiquement les memes. 
A titre d'exemple, le fait de ne pas autoriser la globalisation 
des moyens ne permet pas de choisir la solution optimale, 
mais plutot de consommer tous les credits dans le but 
d'atteindre un taux d'engagement egal a 100 %. Ce qui est 
anti-economique. II y a lieu de note que la globalisation des 
moyens de fonctionnement ne peut etre decidee au niveau 
du Ministere de I'Equipement. La collaboration du Ministere 
de I'Economie et des Finances s'avere necessaire. Cette 
globalisation des moyens semble etre I'une des cles de 
succes dans la mesure ou elle contribuera a changer les 
comportements. 

Concernant les perceptions, attitudes et comportements, la 
gestion des ressources humaines est I'un des leviers 
important sur lequel il faut s'appuyer. 

7.4. Ressources humaines 

Utiliser au mieux les ressources humaines est une 
preoccupation permanente du Ministere de I’Equipement. La 
multiplication des experimentations dans le temps est un fait qui 
peut etre interprets, entre autres, comme un signe qui reflete 
les efforts deployes pour introduire le changement avec des 
ressources humaines de fagon compatible avec leurs niveaux 
responsabilites. Ces efforts ont concerne, entre autres, 
{’evaluation et les outils de gestion. 

Concernant revaluation, il y a lieu de signaler que le systeme 
de notation reglementaire ne semble pas satisfaire les 
responsables. En effet, ce systeme aboutit pratiquement a la 
note 3/3 pour tout le monde sauf pour quelques exceptions non 
significatives. Dans la realite, les cadres ne sont pas tous 
identiques pour avoir la meme note. Ce systeme tres ancien qui 
a ete introduit dans des organisations privees a ete critique par 
plusieurs auteurs. II a ete remplace par d’autres modes 
devaluation qui semblent etre plus democratiques comme les 
entretiens annuels devaluation. De meme, au Ministere de 
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rEquipement, certaines ameliorations du systeme d’evaluation 
ont ete tentees, depuis les annees 1980, sous differentes 
formes. Actuellement, une experimentation des entretiens 
annuels d’evaluation des cadres sur des sites pilotes a ete 
lancee. Neanmoins, le terme evaluation a ete volontaifement 
ecarte. Ces entretiens ont pris le nom d’entretiens individuels 
de developpement. Cette appellation a ete choisie pour montrer 
que la finalite est le developpement et non pas la sanction. Bien 
entendu, cela ne veut pas dire que chacun peut faire ce qu il 
veut sans craindre la sanction. Cette derniere reste 
envisageable conformement a la regimentation en vigueur. 
Mais c’est important d’insister sur le terme developpement qui 
suscite a la fois le niveau hierarchique N+1 pour son role 
d’encadrement et le niveau N pour son role d’accomplir de 
mieux en mieux ses missions. 

Concernant les outils de gestion des ressources humaines, ils 
ont pour finalite d’aider les responsables a mieux maitriser les 
grands equiiibres '. competences acquises-competences 
requises, I’equilibre quantitatif, etc. Ces equiiibres sont 
menaces tout le temps par les differentes sollicitations 
perturbatrices de I’environnement (changement institutionnel, 
organisationnel, de strategies, nouveaux produits, nouvelles 
relations avec les usagers, departs de ressources humames 
(retraite, detachement, demission,...), nouveaux venus, 
mutation, etc.). 

Dans les cas de desequilibre en quantite et/ou en qualite a 
court ou a moyen terme, theoriquement, les solutions existent 
et peuvent meme etre considerees comme evidentes. 
Toutefois, cela suppose, essentiellement mais pas 
exclusivement, une connaissance suffisante a la fois : 

□ Des individus ; 

□ Du contenu du travail pour servir de reference. 

La connaissance des individus ne pourrait se faire qu en 
approfondissant les relations hierarchiques moyennant I ecoute 
et le dialogue entre responsable et ses collaborateurs. Les 
entretiens individuels de developpement creent I’opportunite de 
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mieux connaitre les individus. Cette connaissance permet de 
corriger les erreurs de perception et d’utiliser au mieux les 
ressources humaines. 

Quant a la connaissance du contenu du travail, les referentiels 
des emplois et de competences aident a I’amelioration de la 
visibilite a travers des reperes communs. 

Enfin, la demarche descriptive a ete preferee pour (’elaboration 
des referentiels. Le but de cerner I'existant avant de definir les 
emplois. L’ensemble de ces outils constituent une contribution a 
I’amelioration du terrain pour que les gens puissent "courir". 


7.5. Un dernier mot 

L'etude du "Management et controle de gestion", theme vaste, 
qui porte sur un ministere de grande taille, dans un temps 
limite, sera certainement exposee a des limitations. De ce fait, 
d'autres aspects relatifs au management et au controle de 
gestion, non traites dans ce memoire meritent un examen 
approfondis. C'est le cas par exemple de I'organisation, la 
qualite, la gestion personnalisee des cadres, la comptabilite 
analytique, etc. 

D'un autre cote, les organismes, sous tutelle du Ministere de 
I'Equipement, n'ont pas ete abordes dans le present memoire. 
La aussi, un gisement de legons est a explorer a travers 
d'autres themes de recherche. En effet, les etudes de cas 
permettraient de contribuer a la capitalisation des experiences. 
Le service public en a vraiment besoin pour son 
deveioppement. 

Enfin, malgre le souci de pragmatisme, le raisonnement 
rationnel nous attire. Or, la realite ne fonctionne pas toujours 
d'une maniere tout a fait "rationnelle". Par consequent, comme 
I'a bien souligne Abdelaziz MEZIANE BELFKIH, ex-Ministre de 
I'Equipement, "I'essentiel est de cultiver la flexibilite et la 
capacite d'adaptation, sans jamais croire avoir 
definitivement raison" 1 . 


1 Association AFAK. Paroles de Managers, page 68. 
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Annexe 1 : Thematique 


Interrogations sur le nranagement et 
le control© d© gestion 


1 c'est quoi le controle de gestion ? 

2 A quoi sert-il? 

3 Queues sont ses limites ? 

4 Quelle est son ongjne ? 

I. STsoU!ls V conditions de succes du controle de 

7 comme n nt est-il pratique ? (dans les entreprises et dans les 

8 ^SSSSSSS&r par rapport aux autres types de controle? 

9. Qui I’exerce ? 

10. Quels avantages ? 

1 1 . Quels inconvenients ? , 

12. Quels sont lespiegesa evrter^ contr61 e de gestion ? 

13. Comment concevoir un system© 

14. Qui peut le concevoir . 
a c Qni doit le concevoir ( 

16 .Commentlemettreenapplic^ion . 

SlSSlHteu?d“g" easier rentable ? 
necessaire ? 

20.Quand doit-il disparaitre . 

26 Qulls sont les preambles pour la mise en place du controle 

27.Quels^ypesde contrdle de gestion pour differentes 
situations ? 
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28. Quelles sont les precautions prendre pour entretenir le 
controle de gestion ? 

29. Quels sont les effets pervers risques du controle de gestion? 

30. Comment faire une evaluation globaie du controle de 
gestion ? dans un secteur? dans une organisation ? 

31 Quelles interactions avec les autres controles ? 

32. Comment mesurer ses effets ? 

33. Quelles sont les differentes ecoles du controle de gestion ? 

34. Quel les interactions avec les autres systemes ? 

35. Quet est le profil du controleur de gestion ? 

36. Quel devrait etre le profil du controleur de gestion ? 

37. Est-ce qu'il faut toujours avoir un systeme de controle de 
gestion ? 

38. Quelle est I'image du controleur de gestion? 

39. Pourquoi ? 

40. Quelle est la place du controleur de gestion dans 
I'organigramme ? 

41 Quelles sont les relations hierarchiques ? 

42. Quelle est la population touchee par le controle de gestion ? 

43. Quel est le cout du controle de gestion ? 

44. Que rapporte le controle de gestion ? 

45. La notion de controle de gestion est-elle familiere au niveau 
des acteurs internes et externes des organisations ? 
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Annexe 2 : 

Presentation du Ministere de 
i'Equipement 

1. Introduction 

Dans cette annexe, nous presentons les elements juges essentiels 
pour faire connaTtre le contexte du Ministere afin de permettre au 
lecteur d’avoir une visibilite suffisante, propice a une bonne 
comprehension ; ce qui aiderait a faire des transpositions a d’autres 
organismes similaires en tenant compte des considerations liees au 
contexte du Departement. 

Les elements presentes peuvent etre consultes sur le site Internet 
du Ministere fwww.aov.mtp.ma), . 

2. Missions et attributions 

Cree en 1920 sous le nom de Direction Generate des jTravaux 
Publics le Departement de I'Equipement a depuis vecu lors, des 
changements de noms et de formes. L’accroissement de ses 
responsabiiites I’a pousse a etendre son activite a des dbmaines 
nouveaux et a adapter en permanence ses structures et ses 
connaissances au contexte national et international. 

Le Departement de I’Equipement elabore et met en oeuvre, dans le 
cadre des lois et reglements en vigueur, la politique du 
gouvernement dans les domaines des routes, de I'eau (hydraulique, 
eau potable), des ports, de la meteorologie nationale, des 
equipements publics. 

II assure egalement pour le compte d'autres depaijtements, 
collectives territoriales ou etablissements publics qui eh font la 
demande, 

- la realisation, la supervision ou le controle d’etudes a 
caractere technique ; 

- la realisation d’ouvrages techniques, ou le controle 
technique de travaux concedes ou donnes en gerance. 
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3. Orientations 

Les preoccupations du Departement de I’Equipement s'articulent 
autour des orientations fondamentales suivantes : 

♦ Favoriser le developpement economique en creant les 
infrastructures necessaires (barrages, ports, routes, etc.). 

♦ Sauvegarder le patrimoine national: routes, barrages et Domaine 
Public par la mise en place d'une politique rationnelle de 
maintenance et d'entretien. 

♦ Lutter contre les disparites regionales par I'amenagement 
d'ouvrages de moyenne importance : infrastructures routieres, 
equipements publics, amenagements hydro-agricoles et hydro- 
energetiques. 

♦ Renforcer I'unite nationale en veillant a ('integration inter- 
regionale des programmes d'equipement. 

♦ Promouvoir I'entreprenariat et la technologie nationale par 
I'encadrement, la formation et I'adaptation de I'environnement 
juridique. 

4. Structure 

Au niveau central, le Departement comporte quatre Directions 
fonctionnelles et six Directions operationnelles. Soucieux de 
renforcer ces structures a la base, et d'assurer un service public de 
proximite, le Departement de I'Equipement compte : 

♦ 43 'Directions Provinciales' 

♦ 7 'Directions Regionales' 

♦ 9 'Directions Regionales de I'Hydraulique' 

En outre, cinq etablissements publics et societes d'Etat, ainsi que 
I'Ecole Hassania des Travaux Publics, sont places sous sa tutelle. 
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Annexe 3 : 

Fiche de description de I’emploi de 
conseiller en gestion 


Definition : 

Le Conseiller en Gestion assure une fonction d’aide et de conseil pour la 
mise en place d’outils de suivi de gestion, de programmation et de 
controle dans les different s domaines d'intervention. 

Situation fonctionnelle : 

Le conseiller en gestion est affecte a une Direction Centrale ou a une 
Direction Regionale . II est rattache au Directeur. 

Description des activites : 

Le conseiller en gestion contribue a la realisation des actions federatrices 
et des actions internes. 

Les actions federatrices sont celles qui sont pilotees par le niveau central 
(DAPF, UCO, autres) et qui concernent le Ministere de I’Equipement en 
general. 

Les actions internes sont celles qui sont initiees au niveau de I’entite 
d’affectation et qui, de par leur nature, concernent particulierement la 
Direction d’affectation. 

Le conseiller en gestion effectue des diagnostics permettant de donner 
une image de I’etat des lieux (environnement externe et environnement 
interne). II identifie les cles de succes, les leviers d’action et les 
alternatives. II examine les differentes alternatives envisageables et 
formule des propositions. 

Responsabilite et autonomie : 
a. Instructions 

Le travail du conseiller en gestion est defini par le niveau central en ce qui 
concerne les actions federatrices, et par son Directeur en ce qui concerne 
les actions internes. Dans ce dernier cas, le conseiller en gestion peut 
proposer des actions, suite aux observations de revolution de 
I’environnement. 
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h. Controle 

le Conseiller en Gestion est appele a rediger un rapport mensuel d’activite, 
dans lequel il mentionne le travail effectue durant le mois. Ce rapport est 
envoye directement au Directeur des Affaires du Personnel et de la 
Formation, sans passer par la voie hierarchique. Ceci permet, entre 
autres, de verifier si les activites reellement exerces rentrent dans le cadre 
des missions de conseiller en gestion. Concernant la qualite du contenu 
du travail, chaque theme a son propre dispositif devaluation qui doit 
apparaitre dans la methodologie. 

c. Consequences d’erreurs 

Les erreurs peuvent provenir : 

♦ d’informations incompletes et/ou non fiables ; 

♦ d’une insuffisance de concertation avec la population concernee 
lorsque cette concertation est necessaire ; 

Elies peuvent entrainer : 

♦ des propositions inadaptees au contexte, meme lorsqu’elles sont 
rationnelles , 

♦ des effets pervers. 

Relations fonctionnelles 

Le conseiller en gestion est rattache a un Directeur Central ou a un 
Directeur Regional ; 

II n’a pas de lien hierarchique avec le reste du personnel. II a une relation 
d’aide et de conseil et d’echange avec les acteurs de son environnement 
(directeurs provinciaux, chefs de divisions, chefs de services, ...), 

II doit etre toujours independant des autres entites de la structure pour ne 
pas biaiser son role de consultant interne. 

Environnement 

Milieu : II fait un travail de bureau. II se deplace aupres des acteurs a 
I’occasion de collecte d’informations, de sondage d’opinion, de 
sensibilisation, de formation, de post-evaluation ou d’audit interne. 

Rythme : Dans I’exercice de ses activites, le rythme de travail du 
conseiller en gestion tient compte du temps necessaire pour : 

♦ Identifier, formuler le vrai probleme ou theme a traiter ; 

♦ Concevoir une methodologie avec professionnalisme (ce qui necessite 
un travail documentaire non negligeable) ; 
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. "ro llecter les in formations et se concerter avec les personnels eHi^r 
expltquer afin de les faire adherer et gagner leur collaborate ; 

* Traiter les informations ; 

♦ Rediger des rapports. 

Particularites : 

modernisation. . 

internes). 

Conditions d’acces : 

Deux modes d’acces ont ete observes . 

“Recrutement interne” des cadres du Ministere de I’Equipement ayant au 
meins queue anneee tf areiennele '* dSpartemenl el ayem escape 

^^isx’srssss. 

Dans^ les deux cas, les candidats ne sont retenus que s’lls passent avec 
succes toutes les etapes de selection. 
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Annexe 4 
Note de cadrage du 
Contrat objectifs / moyens 
Cas de la DRE de Rabat 

1. Introduction 

La presente note de cadrage est destinee aux Chefs de Service 
de la DRE du Nord - Ouest (Rabat). Elle a pour but de : 

❖ Donner aux Chefs de Service un cadre de travail (balisage) 
pour Telaboration des objectifs ; 

❖ Elaborer le COM sur des bases Claires qui permettent de 
faciliter les negotiations et le pilotage des actions ; 

❖ Preciser le calendrier des grandes phases du COM 
(preparation, passage a Taction, suivi, reajustement et bilan) 
ainsi que la repartition des roles. 

2. Hypotheses de travail 

Le processus du COM n’a pas encore atteint la phase de 
maturite ; c’est a dire qu’il devra etre adapte suivant les moyens 
et les difficultes. Par consequent, il est appele a etre ameliore 
au cours des annees a venir. Tenant compte de ce fait, et pour 
plus de vigilance, il serait utile de signaler uniquement les 
hypotheses significatives qui peuvent aider la DRE a expliquer 
les ecarts et justifier les reajustements eventuels des objectifs. 
Notre but est de placer la DRE de Rabat parmi les Directions 
territoriales les plus performantes. Pour ce faire, il est 
recommande de : 

* Se baser sur les orientations et directives des Directions 
centrales en suggerant eventuellement les adaptations a 
temps. La recherche des informations est la responsabilite 
de Tensemble des membres de Tequipe de direction. 

* Dans le cas ou Ton ne dispose pas d’orientation sur curtains 
aspects, il y a lieu de preciser les hypotheses de travail. Par 
exemple : 

* Considerer que la DRE aura les memes moyens que pour 
Texercice precedant, 
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♦ Envisager une augmentation ou une diminution dictees par 
revolution du contexte local (examiner ce qui est 
compressible). 

Commentaire 

On constate que la note de cadrage est redigee de fagon 
generate. Par consequent, elle peut etre retenue pour 
n’importe quelle Direction territoriale. Pourquoi ne pas alter 
vers plus de concret, en tenant compte des specificites 
locales ? cette question est tout a fait legitime et pertinente. 
Mais il taut signaler qu’il s’agit ici d’une premiere note de 
cadrage qui a ete redigee dans le cadre du processus du COM 
et dictee par deux preoccupations, Tune psychologique et 
1’autre technique. 

Le souci psychologique etait de faire adherer les chefs de 
services pour donner I’importance a ce mode de pilotage qui, 
au debut, n’a pas ete bien assimile. L’idee est de faire passer le 
message suivant : on est plus engage dans la phase 
experimentation, il faut prendre les choses avec plus de 
serieux. 

Le souci technique consiste a preparer les elements d’aide a 
rinterpretation des ecarts qui seront releves. La fixation des 
hypotheses est un element important qui eclaire les actions 
correctives a mener, suite aux ecarts constates. 
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Annexe 5 

Les indicateurs de reporting 

Le reporting des COM est base sur un ensemble d'indicateurs 
selectionnes. Des observations sur cet etat et sur les 
indicateurs du tableau N° 1 ainsi que des suggestions sont 
donnees ci-apres (tableaux N° 2 a 6). 


TABLEAU N° 1 : ETAT RECAPITULATE DES TAUX DE REALISATION (en %) 
(Source : envoi N° DPE/1 07076 du 23/12/98) 


Sous domaine 

Indicateurs 

Sites 

pilotes 

min 

Max 


1 

2 

3 

Budget 

Taux d’economie sur les 







Taux d’engagement 






Taux d'emission 






Formation continue 

Nombre de jour de formation 






Entretien routier 

Evolution de 1'etat du reseau 
routier 






Securite routiere 

Evolution du nombre 






PNRR 

Construction neuve en km 






Amenagement en km 






AEP ruraie 

Taux de realisation physique 






Evolution du taux de desserte 







Domaine public hydrauiique 

Taux de dossiers instruits 


■ 


WXm 


Entretien et maintenance 
des infrastructures portuaires 

Taux d'entretien 

■ 

■ 

■ 


■ 

Domaine public portuaire 

Nombre de dossiers instruits 

HI 

■ 

Hi 

HU 


Environnement maritime 

Taux de suivi des points 
sensibies 

■ 

■ 

■ 

H 

1 

Realisation infrastructures 
portuaires 

Tauxde realisation physique 

■ 

■ 


■ 

■ 

lngenierie-etudes 

Cout estime / cout projet 

H 

1 




Delais de realisation des 
etudes / delais previsionnels 

■ 

■ 


■ 

H 

Conduite d'operations 

Cout definitif des travaux / 
montant de ^adjudication 

1 



■ 

H 

Delais d’achevement / delais 
previsionnels 

■ 


■ 

■ 

H 
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TABLEAU N° 2 : INDICATEURS RELATIFS AUX ATTRIBUTIONS HORIZONTALES 


INDICATEURS 


COMMENTAIRES 


En ciblant au depart les autres des depenses : 

1 er volet : redevances d'eau, d'electricite et de telephone, 
en reduisant de z % le niveau de consommation. 

2 6me volet : Parc auto (niveau de consommation de 
carburant et cout d'entretien), en le reduisant de v %. 

Et dans un 2 6me temps en generalisant cette reduction a 
tous les moyens de fonctionnement. 

Le "1 er temps” est contre la logique de globalisation des 

Taux d'economie realisee sur : „ . „ , . - _ . . 

, . . . .. . Cet mdicateur ignore le hen entre les depenses et les 

le budget de fonctionnement 

TEBF = (Y X) X 100/X MY facteurs de consommation. 

. ' > ^ ' ; Concemant le premier temps, il serait utile de choisir des 

V v ® / . „ . „ indicateurs qui lient les depenses au facteurs qui 

v n»f!c '^i, a n - ee n ’ legitiment la consommation. A titre d’exemple, les 

Y . Depense a I annee n i ndica teurs suivant pourraient convenir : 


Redevances Eau 


Electricite 


Reparation des 
vehicules 



Redevances Eau 


Effectif 


Frais Telephone 


Effectifs utilisant bureaux 


Frais electricite 


Effectif utilisant bureau 


Nombre de vehicules 


Credits engages : tout acte ayant repu le visa du CED 

Taux d'engagement = Credits f rad ! ts di sP°nibles : total des credits neufs + report 
engages / Credits disponibles ' annee n ‘ > 

C’est un bon indicateur avec lequel les DPE sont deja 
familiarisees 


Taux d’emission = Credits 
emis / Credits disponibles 


Credits emis : mandatements realises 

Les 2 indicateurs sont presentes en cumules (evolution 
durant les mois 

C’est un bon indicateur avec lequel les DPE sont deja 
familiarisees 


Nombre dejouis-hommes J ” F JLglorabre des jouisde fonnatlon c«atte^ au sein 

de formation realises (NJHF) 2 e J? ; DP 5 x Nombre des benefidaires.) / I'effectif de la 
v ' DPE (cadre non compns) 
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TABLEAU N° 3 : INDICATEURS RELAT1FS AUX EQU1PEMENT PUBLICS 


INDICATEURS 

COMMENTAIRES 

1. Cout projet estime au 
stade "projet 
d'execution" / montant 
de ('adjudication 
(montant du marche) 

C'est un indicateur qui permet de mesurer la qualite des 
etudes au niveau de la maitrise des prix. 

S'agissant de plusieurs projets, il y aura une multitudes 
d'indicateurs. La moyenne ponderee peut etre utilisee comme 
indicateur de synthese. 

2.DeIais de realisation 
des etudes / delais 
previsionnel 

■ II nous renseigne sur la maitrise des delais de realisation 
des etudes et/ou des previsions relatives aux delais des 
etudes. 

■ S'agissant de plusieurs projet, il y aura une multitudes 
d'indicateurs. La moyenne ponderee peut etre utilijsee 
comme indicateur de synthese. La ponderation est a 
effectuer avec les delais reels de realisation des etudes 

3. Cout dgfinitif des 
travaux / montant de 
('adjudication 

■ II traduit la maitrise de couts des operations par les 
services au niveau des travaux. 

■ S’agissant de plusieurs projets, il u aura une multitudes 
d'indicateurs. La moyenne ponderee peut etre utilisee 
comme indicateur de synthese. Ponderer avec le Cout 
definitif des travaux. 

4. Delais reel 
d'achevement des 
travaux / delais 
previsionnel 

■ II permet d'evaluer la maitrise des delais par les services. II 
est calcule apres 1'achevement des travaux. 

■ S'agissant de plusieurs projets, il y aura une multitudes 
d'indicateurs. La moyenne ponderee peut etre utilisee 
comme indicateur de synthese. Ponderer avec les delais 
reels d'achevement des travaux. 


TABLEAU N° 4 : INDICATEURS RELATIFS AU SECTEUR ROUTIERS 


INDICATEURS 

COMMENTAIRES 

1. Evolution de I'etat du resea u "EER". 
Cet indicateur est calcule sur la base de la 
compagne du releve visuel effectue tous 
les 2 ans par la formule : 

EER = (A+B)n - (A+B)n-2 

C'est un indicateur qui renseigne sur 
revolution de la categorie (A+B) (Tres bon et 
Bon). 

C’est un bon indicateur de suivi de revolution 
du reseau routier ; 

2.Evo!ution du nombre d'accidents 
(en % ) 

II est calculC sur la base du nombre 
d'accidents avec blesses graves ou 
morts enregistrCs sur le rCseau de la 
province par formule suivante : 
((NA) n - (NAjn.! )x 100/ (NA)„ 

(NA) n : Nombre d'accidents durant 
I'annee n. 

C'est un indicateur qui reflete I'importance de 
I’effort engage par la DPE en matiere de 
signalisation, traitement des points noirs, 
entretien, etc. 

C'est un bon indicateur pour suivre revolution 
des accidents. 

3.Taux de realisation du Plan National 
des Routes Rurales (PNRR). 

= Nombre de Km de routes realises par 
an / nombre de Km de routes 
programmes pour la meme annee 
(objectif). 

PNRR est un programme lance sur 9 ans et 
echelonne par an actuellement la DRCR fait 
le suivi bimensuel de cet indicateur. 

C'est un bon indicateur pour suivre le niveau 
de realisation du PNRR. 
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TABLEAU N° 5 : INDICATEURS RELATIFS AU SECTEUR HYDRAUMQUE 


IND1CATEURS 


COMMENTAIRES 


Taux de realisation du programme (Tprg) 
= Nombre d’ouvrages realises/ Nombre 
d'ouvrages programmes (en %). 


II s'agit du nombre d'ouvrages et de points 
d'eau realises par rapport aux previsions. 
Sont concemes : Les forages, puits, 
sources, metfias, bomes, fontaines, 
reservoirs et stockages... 


Evolution du taux de desserte en eau 
potable du monde rural "Etdess" 

= (Pd n - Pd n .-|) x 100 / Pd n -i ou 
pd n population desservie I'annee n 
Pd n .i : Population desservie I'annee n-1 


II s'agit de revolution, annee par dnnee, de 
la population desservie en eau par les 
ouvrages de mobilisation pour I'AEPR. 


3. Pourcentage de la population 
concernee par les etudes de projets 
d'AEPR "TET" 

Le nombre de cette population est a 
rapporter a la population totale non encore 
desservie. 

TET = PET/PND x 100 
PET = Population concernee par les projets 
etudies 

PND = Population non encore desservie. 


II s'agit des populations auxquelles sont 
destines les projets d'AEPR ayarit fait I'objet 
d'etudes par la DPE (elle meme ou confiees 
a des BE, CERET). 


Taux des dossiers instruits relatifs au 
DPH "TDPH" 

TDPH = Nombre des dossiers traites / 
nombre de demandes parvenues a la DPE 
(deposes directement ou transmises par la 
DGH, DRH...). 


On doit comptabiliser tous les dossiers 
traites par la DPE quelque soit la decision 
prise (autorisation accordee ou non). 

Les types de dossiers concernees sont | 
ceux relatifs a : L'utiiisation du DPH 
Avec enquete publique. 

L’utiiisation du DPH sans enquete publique. 
Reconnaissance des droits d'eau. 


5. Frequence d'inspection et 
d'auscultation des barrages colineaire 
"FBC" 


Taux de realisation des programmes de 
mesures de controles de la qualite et de 
la pollution des eaux 
TQ = mesures effectuees / mesures 
programmees ''TQ" 


j II s’agit du nombre d'operation et 
d'auscultation des barrages colineaires et 
des petits barrages rapporte aux operations 
programmees. 

FB C = Nombre d'operations d'inspections, 
auscultations des barrages colibeaires. et 
petits barrages / Nombre d’opeirations 
programmees 


II s’agit de toutes les mesures effectuees et 
qui ont fait I'objet de programmation ainsi 
que des mesures occasionnelles pour 
repondre a des sollicitations imprevues 
(installation d'une usine nouvelle, apparition 
d’un nouveau risque de pollution, pollution 
accidentelle... Ce taux peut etre superieur a 
1 si le DPE a eu a effectuer, ep plus des 
mesures programmees, des mesures 
occasionnelles. 
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TABLEAU N° 6 : INDICATEURS RELATIFS AU SECTEUR PORTUA1RE 


INDICATEURS 


COMMENTAIRES 


ML °„ n?ex,^T categorie d'ouvrages portualres en.re.enu ou maimenu (qua,, 

jetee, mole, darse, te rre-plein.. ■ 

Esr-^rr- 

dossiers presents expropriation). - 


2. Nombre de dossiers 
I instruits / nombre de 

dossiers presents 

3. Nombre de points 
sensibies suivis / 
nombre total des points 
sensibies identifies le 
long de la cote de la 
province 

4. MLoum 2 de 
l'ouvrage portuaire objet 
d'etudes ou de travaux 
realises / ML ou m 2 
programmes. 


Permet d’evaluer d'ampleur de I’intervention du EPE dans le 
domaine de la protection de i'environnement maritime 
notamment au niveau des points sensibies (sources de 
pollution ex : usines ...) suivis < mesu ' e n s nn ® ff | ct ^^ 
regulierement selon un programme par rapport a ceux 
identifies (inventories) le long de l a cote. 

Permet de connaitre la performance de la DME quant a 1 
t realisation des programmes. Se present globalement selon 
l'etat d’avancement, etape et nature du projet (prolongement, 
confortement, protection ou travaux neufs), et par tranche de 
projet programme (APS, APD... _J 
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PNRR 

Annexe 6 

Liste des abreviations 

: Programme National des Routes Rurales 

AEPR 

: Alimentation en Eau Potable Rurale 

DPE 

: Direction Provinciale de I'Equipement 

DRH 

: Direction Regionale de I'HydrauIique 

DAPF 

: Direction des Affaires du Personnel et de la Formation 

PAC 

: Programme d'action concerte 

COM 

: Contrat Objectif / Moyens 

EID 

: Entretien Individuel de Developpement 

ONEP 

: Office National de I'Eau Potable 

ODEP 

: Office D'Exploitation des Ports 

TP21 

: Travaux Public au 21 6me siecle 

RCB 

: Rationalisation des Choix Budgetaires 

AMM 

: Adequation Missions-Moyens 

UCO 

: Unite Centrale d'Organisation 

DRCR 

: Direction des Routes et de la Circulation Routiere 

EPO 

: Evaluation par poste 

BE 

: Bureau d'Etudes 

CERET : Centre Regionale d'Etudes Techniques 

DGH 

: Direction Generale de I'HydrauIique 
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Search Result Found 28159 web pages for controle de gestion 


Yahoo! Visa - intro APR of 3.9%, no annual fee, great 

rewards. 


Categories Web Sites Web Pages Related News 


Net Events 


WebPages (1-20 of 28159) 

Controle de gestion - Controle de gestion ML Favicr Objectifs A la 
lin du cours, le participant : Comprend les objectifs non seulement 
techniques mais aussi plus generaux du controle de gestion. Connait 
les outils principaux pour mettre en place un controle de gestion. 
—http://ensgi. inpg.fr/ENSGI/ENSGI/formatio/progr/2a/ctrge-. . . 


Search Books! 



■ CONTROLS PE 
G... 
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Mastere Controle de gestion : Management de la performance - 
Mastere "Controle de gestion : Management de la 
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• Les principes du controle de gestion - Les principes du controle de gestion: Les 
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buts fixes C'est a dire. 

—http://www.controllerverein.de/intl/leitb-f.html 


• Direction Audit & Controle Gestion - DIRECTION AUDIT & CONTROLE GESTION 
Mr AVI ADROH Directeur Audit & Controle Gestion II definit les procedures de 
controle interne et les principes de controle de gestion et veille a leur application 
effective. ATTRIBUTION Cette Direction comprend . 

—http://www. caistab. ci/adrsaudi. htm 
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Informations relatives aux enseignants charges de ce cours.. 
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